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Preface 


Pendant les vacances d’ete, sur la Cote normande, une jeune fille croise ses 
parents en compagnie du jeune homme qu’elle a rencontre il y a deux semai- 
nes. Les presentations faites, la conversation s’engage et, tres vite, les activites 
professionnelles du jeune homme sont evoquees. Ce dernier est entre dans 
la vie professionnelle depuis quelques mois; il est vendeur dans une firme 
anglo-saxonne; les parents s’eloignent du jeune couple; la conversation porte 
evidemment sur ce jeune homme et reste centree sur son metier... «Il est 
plutot bien, mais quelle idee de faire ce job... ». 

La meme scene se passe a Ocean Grove, dans le New Jersey; la reaction des 
parents de la jeune fille est differente... «Le jeune homme est dans le busi¬ 
ness »; ils se voient deja marier leur fille a ce jeune vendeur qui a, sans nul 
doute, un brillant avenir. 

Cette histoire anodine illustre bien le deficit de positionnement des metiers de 
la vente, dans notre pays, et l’aversion presente dans la mentalite de nos conci- 
toyens par rapport a des metiers qui ont, a la fois une grande ouverture, mais 
permettent aussi d’affirmer la personnalite des debutants. Ce phenomene est 
tres Franca is et il est illustre par l’extreme difficulty qu’ont les entreprises a 
rencontrer, dans les Ecoles de Commerce, les Facultes, des diplomes ayant 
l’envie de se lancer dans la vente... 

La vente est sans doute l’un des moyens les plus performants pour affirmer la 
personnalite d’un individu. La vente, la negociation seront toujours indispen- 
sables a toute carriere professionnelle, et a la vie, en general; communiquer 
avec les autres, etre capable de convaincre une personne de ses convictions, 
c’est quelque chose qui depasse le simple aspect professionnel. 

Evidemment, tout individu n’a pas les memes facultes pour convaincre et 
communiquer avec ses semblables. Aucun cas n’est cependant desespere, 
car les elements permettant d’avoir les meilleures facultes de conviction sont 
issus de techniques eprouvees, qui se travaillent. Quelqu’un de doue et qui 
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travaillera sa technique s’offrira des atouts considerables pour la suite de sa 
vie; une autre personne, moins tournee vers la communication et la vente, 
pourra, en travaillant ses techniques, assurer un niveau suffisant. 

Enfin, la morale de cette histoire, c’est bien que, des deux cotes de l’Atlan- 
tique, un vendeur ne passe pas ses vacances en solitaire! 


Jean-Noel MACHON 
Ex President Directeur General, Rank Xerox France 
Ex President Directeur General, Rank Xerox Europe 
President du Developing Market, Xerox Operation (USA) 



Introduction 


Pour eclairer le lecteur sur le profil du negociateur, je souhaite citer une pro¬ 
motion du CSFV (Cycle Superieur des Forces de Vente). Ainsi, lors d’un ate¬ 
lier consacre a ce sujet, ces futurs negociateurs se sont prononces sur les 
themes suivants: 

• Qu’est-ce qu’un bon negociateur ? 

• Quelles sont les principales difficultes de ce metier ? 

• Quelles sont les principales qualites requises ? 

Voici les reponses qu'ils m’ont proposees: 

• Un bon negociateur est un conseiller, un ambassadeur, un specialiste, un 
expert, un leader, un gestionnaire, un psychologue, un decideur, un analyste, 
un communicateur, un facilitateur, un diplomate et/ou un responsable. 

• 11 doit faire face a la pression des enjeux et des objectifs, a la solitude, au 
poids des responsabilites et a la necessite de prendre des decisions en temps 
reel. 

• Et ses principales qualites sont l’adaptabilite, le talent, la remise en cause, 
la tenacity le sens de l’ecoute, l’assertivite, la motivation, la resistance au 
stress, la presence, la credibility l’optimisme, la presentation, l’expression, 
la curiosity la conviction, la persuasion, la disponibilite, la culture generale, 
la flexibility la mobility l’esprit d’equipe et/ou l’honnetete. 

Nous sommes loin, fort heureusement, des idees recues, alimentees par un 
bouche-a-oreille tenace qui font du metier de « commercial» une profession sous- 
estimee pour ne pas dire bafouee. 

Cet ouvrage va done s’efforcer de demontrer combien negocier necessite des 
atouts et des valeurs telles que celles evoquees precedemment auxquelles 
nous pourrions ajouter par exemple le charisme, le sens tactique, la morality 
la passion, l’esprit gagneur ou encore l’exemplarite. 

En matiere d’idees reques, un mot sur le profil type de commercial. Une majorite 
lui attribuera un profil d’extraverti, avec une incroyable aisance verbale, un 
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individu volubile a la gestuelle ample et demonstrative, a l’ego tres developpe 
forgant volontiers sur le «Moi ]e», soucieux du paraitre, superficiel. Nouvelle 
erreurl II n’y a pas de profil type et, au risque de surprendre, des introvertis et 
des anxieux peuvent s’averer d’habiles negociateurs et l’humilite peut etre un 
atout redoutablement efficace. Ainsi, a la question « dessine-moi un commer¬ 
cial », beaucoup de caricaturistes lui attribueraient une grande bouche, alors 
que, quitte a forcer le trait, il serait plus judicieux de lui attribuer de grandes 
oreilles! En d’autres termes, il est plus efficace de savoir ecouter que d’avoir le 
verbe facile. Void encore un theme qui sera aborde: 1’importance de l’ecoute dans 
la negociation. 

En matiere de comparaison, un bon negociateur s’apparente en fait a un spor- 
tif de haut niveau, il y a en effet beaucoup de similitudes entre sport et nego¬ 
ciation. 

Ainsi la negociation est-elle a la fois un sport individuel et collectif. Individuel 
quand le commercial est sur le terrain, mais collectif quand il s’agit de s’inte- 
grer aupres des autres services de l’entreprise. 

Le negociateur vit ses entretiens comme des matchs (c’est d’ailleurs le terme 
utilise a l’lnstitut des Forces de Vente de Paris pour les entretiens filmes de 
negociation) et pour produire un bon match, ne dit-on pas qu’il faut deux 
bonnes equipes, ce que l’on peut rapprocher de la notion de «gagnant-ga- 
gnant» qui sera aussi abordee, c’est-a-dire deux acteurs, (client et fournis- 
seur) au service d’un meme objectif qualitatif: une negociation equitable ou 
chacun peut recolter des benefices et des motifs de satisfaction. 

Nous pouvons aussi parler de l’importance de l’entrainement, ce moment pri¬ 
vilege durant lequel le sportif comme le negociateur travaillent leurs fonda- 
mentaux, moment privilegie ou l’on travaille ses points faibles... mais aussi 
ses atouts. 

Impossible de ne pas evoquer egalement l’aspect psychologique du sportif. 
Ainsi, les clubs se sont-ils toujours entoures des services d’entraineurs et de 
kines mais desormais font egalement appel a des sophrologues. C’est dire 
Importance du mental. 

Le souci du detail: encore un point commun entre le sportif et le negocia¬ 
teur. 

Celui egalement de la ponctualite; a-t-on deja vu un match de haut niveau 
dont l’un des acteurs arriverait en retard! 

Celui des outils: le soin avec lequel un professionnel choisit et entretient son 
materiel. 
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Celui de l’equilibre physique reposant sur une hygiene de vie, une alimenta¬ 
tion equilibree, un temps de sommeil respecte. 

Comme le sportif de haut niveau, le negociateur sait admettre ses erreurs, se 
remettre en cause. 

Decidement, etre negociateur c’est etre sportif, ce qui n’est d’ailleurs pas reci- 
proque ! (Quoique, quoique, ne dit-on pas d’un basketteur ou d’un footballeur 
quit a su negocier un bon ballon ou d’un pilote automobile qu’il a su parfaitement 
negocier un virage!). 

Alors pour bousculer de nombreuses idees reques, pour credibiliser cette pro¬ 
fession, la demarche proposee aux lecteurs de cet ouvrage est faite d’experience 
personnelle, de methodes, de reflexions, d’observations et de suggestions. 

Vous devez maintenant etre bien convaincu qu’une bonne negociation ne 
s’improvise pas. 

Dans ce livre, vous verrez successivement que c’est d’abord un etat d’esprit 
(Premiere partie) fait d’ouverture aux autres, de maitrise de son expression 
et de volonte de persuader (chapitre 1), et it s’avere fondamental de savoir 
decouvrir l’autre (chapitre 2). Cette dimension humaine de la negociation est 
un pre-requis au service de la mise en uuvre des strategies et tactiques de 
negociation (Deuxieme partie). 

En amont de la negociation, une preparation minutieuse faisant appel a des 
techniques eprouvees s’impose (chapitre 3). Durant la negociation un proces¬ 
sus chronologique devra etre respecte (chapitre 4). En aval, un suivi rigoureux 
permettra de fideliser son client (chapitre 5). L’approche des grands comptes 
necessitera des techniques et des comportements specifiques (chapitre 6). 
Pour progresser le negociateur devra profiter de toutes les opportunity qui 
lui sont offertes (troisieme partie). Pour ce faire la remise en cause doit etre 
permanente (c’est I’auto- evaluation) ou guidee (c’est le coaching) et le negocia¬ 
teur utilisera tous les moyens (la formation, le marketing direct, Vorganisation 
commerciale, le developpement personnel) et tous les supports permettant d’ac- 
compagner sa progression (chapitre 7). Enfin le negociateur pourra se referer 
a des fiches pratiques synthetisant les fondamentaux (quatrieme partie). 

Dans ce livre, l’auteur n’a pas pour pretention de detenir la verite ce qui serait 
pour le moins presomptueux mais s’appuie sur de solides convictions etayees 
par des annees de pratique, car autant l’affirmer d’emblee, le style adopte est 
celui d’un praticien et non d’un theoricien. 

Voici pour le decor, il est temps maintenant d’entrer dans le vif du sujet. 




PREMIERE PARTIE 

AVOIR L’ESPRIT 
DE NEGOCIATION 




Group e Eyrolles 


I Communiquer dans le but de persuader 


Etre tourne vers les autres 

Mais au fait, qu’est-ce que communiquer? 

Parmi les multiples definitions possibles, celle que je propose au lecteur est 
la suivante: 

ECHANGE 

COMPREHENSION MUTUELLE 

I 

ACTION 

L’echange de propos, de gestes, d’opinions, de sentiments, d’emotions... 

La comprehension est l’objectif a atteindre parce que sans comprehension 
reciproque, la sanction tombera: ce sera le malentendu, le quiproquo... 

L’action, dans le contexte de la negotiation, revient a convaincre. 

Ces trois etapes sont necessaires et doivent etre conduites de (aeon chrono- 
logique. Impossible d’agir juste sans comprehension, laquelle ne peut etre 
obtenue que grace a un veritable echange. 


Un exercice qui comporte de nombreux pieges 

Un certain nombre d’exercices ou de tests proposes lors de seminaries mettent 
en evidence les multiples pieges de la communication. 

En voici quelques exemples: 

Les pieges de la communication orale 

Le tres classique jeu de la «chaine de communication » met en evidence la 
difficulty de communiquer sur le mode exclusivement oral. 

Le principe consiste a lire un texte de quelques phrases a un stagiaire (a l’insu 
des autres participants) qui le repetera au suivant et ainsi de suite. L’anima- 
teur comparera le texte initial a celui restitue en fin de chaine. 
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Observation: a partir de huit a dix participants, it ne reste... pratiquement 
rien du texte initial! 

Les participants comprennent volontiers la deperdition liee a la memorisation 
done l’oubli de quelques informations mais sont beaucoup plus surpris de 
constater les transformations, (par exemple, une 106 bleue devient une Clio 
rouge!) et le sont encore davantage de constater des ajouts, (par exemple, un 
pitbull devient une meute de pitbulls enrages!). 


A Tissue de ce jeu, certains commerciaux comprennent mieux la necessite de 
prendre des notes ou de confirmer par ecrit un entretien important. 

Les pieges de la communication visuelle 

De multiples tests mettent en evidence les interpretations visuelles. Ainsi par 
exemple, face a une image fixe certains verront une femme agee au visage 
ingrat, d’autres affirmeront voir une tres jolie jeune femme! Des segments de 
droite de taille rigoureusement identique sembleront etre de tailles fort diffe- 
rentes... 


Comment s'etonner dans ces conditions que des protagonistes d'un litige ou 
d'un conflit, par exemple, produisent des temoignages fondamentalement dif- 
ferents alors qu'ils sont tous de bonne foi... 


Les pieges lies aux differences de perception 

Un jeu intitule « Vu, entendu, send, ressend », souvent utilise en PNL, consiste 
a enoncer une cinquantaine de mots aux stagiaires charges d’identifier pour 
chaque mot leur premiere perception. 

Par exemple, le mot « cathedrale » sera identifie: 

• dans la colonne « vu »: pour celui qui spontanement visualise un imposant 
monument; 

• dans la colonne « entendu »: pour celui qui se rememore une volee de clo¬ 
ches ou un concert d’orgues; 
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• dans la colonne «send »: pour celui qui pensera a l’odeur de bougie ou 
d’encens; 

• dans la colonne « ressenti» : pour celui qui evoquera une ceremonie parti- 
culierement emouvante. 

<*> L’oeil do pro-fessionnel 

Le constat est fait qu’en comptabilisant les totaux par type de perception d’un groupe de 
dix participants, par exemple, le rapport de differences de perception peut aller de 1 a 8! 


Un fournisseur n'aura pas forcement la meme analyse, le meme «ressenti» d'un 
entretien que celui de son client. 


11 s’agit done de respecter nos differences et de s’adapter a son interlocuteur. 

Les pieges lies aux differences d’echelle de valeur 

Le jeu « Lajeunefemme mariee » (qui peut etre par ailleurs utilise en gestion de 
conflits) consiste a remettre (ou lire) aux stagiaires le texte suivant: 

« Une jeune femme mariee, delaissee par son mari qui est trop pris par son metier, 
decide d’aller passer la nuit chez son amant qui habite dans la meme ville de 
Vautre cote de la riviere. 

Au petit matin, avant le retour de son mari, elle souhaite rentrer chez elle, mais 
sur le pont unfou menace de la tuer et Vempeche de passer. 

Elle demande a un passeur de lafaire traverser avec sa barque, mais comme elle 
n’a pas d’argent pour payer, il refuse categoriquement. 

Elle retourne demander de Vaide a son amant qui refuse sans lui donner d’expli¬ 
cations. 

Elle va sonner chez son meilleur ami d’enfance qui refuse de I’aider car il trouve 
sa conduite deplorable et immorale. 

Elle tente alors de passer le pont malgre lefou, mais lefou la tue. » 

L’animateur invite chaque participant a hierarchiser la responsabilite de cha- 
que acteur relative a ce crime. (Cotation de 1 a 6). 
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<®> L'oei/ do pro-fessionnel 

Pratiquement chaque personnage (le mari, la femme, le passeur, I'amant, I'ami, le fou) est 
designe selon les participants a des niveaux de responsabilite souvent extremes (le meme 
personnage peut etre pergu comme le plus responsable ou le moins responsable!). Je n'ai 
pas encore rencontre de groupe s'accordant sur la meme hierarchie de responsabilite. 


Comment s'etonner qu'un litige opposant un client a un fournisseur soit pergu 
comme anodin pour I'un, tres important pour I'autre. Dans une telle situation, 
I'un taxera I'autre de desinvolture lequel traitera le premier « d'excessif» ! 


Voila done quatre sources majeures de pieges favorisant un dysfonctionne- 
ment de communication. 


Alors, comment dejouer tous ces pieges? 

« Parier est un besoin, ecouter est un art. » 
J.-W. Von Goethe 

D’abord en comprenant le processus de toute communication dont voici les 
composantes: 

Normalement deux acteurs 

« Normalement», parce que cela peut etre beaucoup plus (negociation a cir¬ 
cuit de decision complexe) mais cela peut etre moins... car faire un choix, 
prendre une decision est une sorte d’auto-negociation au cours de laquelle 
certains processus evoques dans cet ouvrage peuvent s’appliquer). 

Nous appellerons le premier F (comme fournisseur) et le second C (comme 
client). 11 est fondamental pour une bonne communication que F et C prennent 
en consideration leurs differences (statuts, connaissances, croyances, experien¬ 
ces, besoins, etc.). 

Le cadre ou renvironnement 

Si F et C communiquent dans le meme bureau, il y a identite de cadre. S’ils 
communiquent dans un atelier (done un environnement bruyant, il faudra en 
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tenir compte). S’ils communiquent par telephone, le cadre n’est plus le meme 
et cela change tout! 

Imaginons F charge de relancer C qui a quelque retard dans le reglement de 
ses dernieres factures. F imagine C dans son bureau alors qu’il a peut-etre 
transfere sa ligne sur son portable et se trouve peut-etre dans son vehicule... 
Dans ce cas precis F devra changer de strategic et proposer spontanement 
a C de le rappeler a un moment plus opportun. En effet, toute tentative de 
recouvrement dans ces conditions est vouee a l’echec, car on ne peut imaginer 
C en possession de ses documents ou en situation d’acceder a la demande de 
F D’ou l’importance qu’il convient d’accorder au cadre. 

Le vehicule de communication 

C’est le moyen par lequel l’information sera transmise. Ce peut etre un face a 
face, le telephone, le fax, un courrier, une affiche, un film, un e-mail, une dis- 
quette, etc. 

Cette composante est importante car il s’agit de faire le bon choix ou les bons 
choix. Tout est question d’enjeu. Un appel peut se substituer a une visite pour 
des raisons de cout. 

En revanche, si l’enjeu le justifie, il faudra peut-etre superposer plusieurs 
canaux. Par exemple, un commercial utilisera le telephone pour convenir d’un 
rendez-vous, la visite pour convaincre, le courrier pour confirmer l’entretien 
(attention dans ce cas a reserver le telephone a l’usage exclusif de la prise de ren- 
dez-vous; de nombreux commerciaux en disent trop au telephone et lorsqu’ils 
se retrouvent face a leur interlocuteur, ils n’ont rien a dire de plus...). 

Le message 

Ce peut etre une information, une directive, une argumentation, etc. 

L’objectif est de le rendre comprehensible; rappelons-nous la declinaison: 
Echange -*■ Comprehension -*• Action. 

Un medecin qui me parlerait en termes specifiquement medicaux ou un gara- 
giste en termes specifiquement mecaniques n’ont aucune chance d’obtenir ma 
comprehension! 

Le message en retour 

Ce que les Anglo-Saxons appellent feed-back. 

C’est la preuve de la comprehension ou de l’incomprehension. S’il y a incom¬ 
prehension, il y a sanction. Ainsi, si F telephone a C en declinant son identite 
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et celle de son entreprise et que pour toute reponse de C, il entend: « Qui etes- 
vous? », « Comment? », « Qu’est-ce que vous dites 1»... Cela signifie qu'il y a 
un dysfonctionnement de forme. 

F devra parler plus fort, ou plus lentement, ou plus intelligiblement, en tout 
cas, il devra modifier son expression s’il veut etre compris. Nous aurons 
d’autres occasions de valoriser l’importance de la forme, dans le noble exercice 
de la negociation, qui est souvent negligee au profit du seul fond. 

Ensuite en respectant quelques principes. 

Le principe d’echange permanent 

Pour parvenir a la comprehension, l’echange doit etre permanent. Ce principe 
est illustre par un exercice intitule « Les rectangles de LEVITT ». 

L’animateur realise quelques figures geometriques a l’insu des participants. 
Son objectif est d’obtenir des stagiaires la retranscription la plus proche pos¬ 
sible de son « ceuvre ». 

En un premier temps, l’animateur se contente de decrire les figures qu’il rea¬ 
lise en privant son auditoire de l’usage de la parole. 

En un second temps, il va realiser de nouvelles figures qu’il decrira et les sta¬ 
giaires pourront cette fois poser des questions auxquelles l’animateur repon- 
dra par oui ou par non. 

En un troisieme temps, l’animateur realisera de nouvelles figures qu’il decrira 
mais cette fois, avant de les reproduire, les stagiaires pourront poser autant de 
questions qu’ils le souhaitent jusqu’a ce qu’ils aient suffisamment d’informa- 
tions pour reproduire fidelement les figures decrites par l’animateur. 

A Tissue de chaque etape sont comparees les figures de l’animateur et celles 
reproduites par les participants. Bien entendu, settlement, lors de la troisieme 
etape, les figures decrites sont reproduites fidelement. 


Combien de managers transmettent leurs directives sur le seul mode de mono¬ 
logue et s'etonnent de ne pas etre compris? Combien de commerciaux argu- 
mentent en apnee! (sans laisser le client s'exprimer ou en ne posant que des 
questions fermees) et s'etonnent d'essuyer un implacable refus alors qu'ils pen- 
sent avoir ete brillants? 


© Groupe Eyrolles 



Avoir I'esprit de negociation 9 


Le principe de responsabilite 

Ce n’est pas l’intention qui compte, mais le resultat obtenu. Et si l’objectif de 
F est de se faire comprendre par C, c’est a F qu’incombe a 100 % la responsa¬ 
bilite de la comprehension. Trop de commerciaux se defaussent en indiquant: 
«Je lui ai bien explique mais « il » n’a rien compris ! ». 

Le principe de perception globale 

Tout communique, pas seulement les mots. Ce principe est tellement impor¬ 
tant en negociation qu’un chapitre sera dedie au « non-verbal». 

Le principe d’ecoute active 

S’il est un atout majeur dans la panoplie d’un bon negociateur, c’est bien sa 
capacite d’ecoute. Atout majeur pourtant tellement sous estime voire neglige. 
Tors de debats televises, nous avons tous observe l’efficacite des debatteurs 
plutot discrets en debut de discussion, particulierement attentifs, s’exprimant 
peu mais, s’exprimant juste. Se basant sur les informations obtenues grace a 
leur ecoute, leurs propos sont redoutablement pertinents. 


Mais qu’est-ce done que «l’ecoute active»? 

C’est un comportement qui consiste a avoir la volonte de comprendre, se 
concentrer, etre patient, s’interesser sincerement et ostensiblement a son 
interlocuteur. 

C’est aussi une forme de (saine) curiosite qui consiste a observer l’environne- 
ment, le non-verbal, ecouter chaque mot et retenir l’essentiel, laisser s’expri- 
mer son interlocuteur sans l’interrompre, prendre des notes. 

C’est encore poser des questions, acquiescer, valorises faire preciser le sens 
de certains mots. 

Et c’est surtout pratiquer la reformulation reciproque, e’est-a-dire verifier la 
comprehension du message de son interlocuteur et celle de son propre mes¬ 
sage par celui-ci. (Nous aurons d’autres occasions de valoriser les techniques 
de reformulation, arme absolue pour lutter contre les malentendus). 
Attention aux raisonnements induits qui perturbent l’ecoute. 
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A la question: «Deux hommesjouent aux echecs; ils jouent cinq parties; cha- 
cun en gagne le meme nombre et il n'y a pas de match nul. Est-ce possible? 
Instantanement la reponse est non. Et pourtant si I En effet, rien dans la ques¬ 
tion n'indique qu'ils sont adversaires! 


Application commerciale 


Information: monsieur Dubois est signataire. 

Deduction (hative): c'est lui que je dois convaincre... 

Pas forcement! Le vrai decideur est peut-etre tout autre car monsieur Dubois a 
pu mettre en place, par delegation, un processus de validation lui permettant 
de n'avoir plus qu'a apposer sa « griffe ». 


En matiere d’ecoute active, prenons exemple sur les enfants qui savent beau- 
coup mieux ecouter que les adultes. L’adulte en effet veut anticiper, a un 
referentiel lie a ses experiences, precede souvent par analogic et risque par 
consequent un deficit d’ecoute. 

Il s’agit d’un principe de la communication sur les faits. Un negociateur 
averti communique en termes de faits et non en termes d’opinions. Il est en 
effet beaucoup plus rigoureux et professionnel d’annoncer des informations 
concretes, quantifies, precises que de se lancer dans des affirmations (sou¬ 
vent au superlatif) qui n’engagent que soi. Et ceci vaut egalement en situation 
defensive. 

L’exercice suivant permet de distinguer les differences entre ces trois 
notions: 

Il s’agit d’evoquer le nom d’une personnalite (par exemple, Gerard Depardieu) 
et demander aux participants ce qu’ils en pensent. L’animateur consignera les 
reponses mais dans un ordre bien precis: 
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«ll est acteur.» «ll est bon acteur.» «ll m'emeut. » 

«ll a fait de la pub pour des pates.» «ll joue juste.» «ll m'enerve.n 

«ll est ne en 1948.» «ll reussit dans les affaires.)) «ll me degoit.» 


«II est bon vivant.» «ll m'enthousiasme.» 

«ll est vulgaire.i) 



\ l \ 


INCONTESTABLE CONTESTABLE INDISCUTABLE 




En negociation, la vision partagee et 
objective ne porte que sur des faits. 





Application professionnelle 

En ce qui concerne l’ecoute active, il existe egalement cette approche. 

Un client (qui peut se permettre de parler en termes d'opinions) annoncera: 

« Vous ne respectez jamais vos delais! » 

La simple demarche consistant a transformer cette opinion en faits relativisera 
considerablement la plainte du client: 

«C'est exact, monsieur, que nous venons de vous livrer avec 24 heures de 
retard, et je me suis permis de vous appeler pour vous en exposer la raison et 
faire amende honorable. Toutefois, un examen de votre dossier m'a permis de 
constater que pareil ecart s'est produit a trois reprises depuis 13 ans que nous 
sommes votre fournisseur. Or, nous vous livrons des fournitures a raison de 
45 livraisons par an... » 

Le client constatera par lui-meme que le taux de respect des delais est de 
582/585, ce qui est loin de meriter le qualificatif «jamais*. 

Nous verrons dans le chapitre consacre a l’argumentation l’importance des 
faits, que l’on appellera alors « preuves ». 
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MaITRISER SON EXPRESSION... 

« Expression » doit s’entendre au sens large, c’est-a-dire l’expression sous tou- 
tes ses formes. D’une part, l’expression orate, c’est-a-dire la voix, mais aussi 
les mots, le langage, les temps, les phrases, les expressions, la terminologie... 
D’autre part, l’expression non verbale, a savoir les gestes, les postures, les 
mouvements, le regard, les mimiques... 

Pour aborder ce vaste sujet, je vous propose de vous inspirer des techniques 
utilisees par les professionnels d’expression que sont les comediens, les jour- 
nalistes et (de plus en plus) les hommes politiques. 


La voix, vecteur de I’expression orale 

La voix peut vehiculer une image positive: de la sympathie, du dynamisme, 
du tonus, de la persuasion, etc. Mais elle peut aussi trahir du stress, de la fati¬ 
gue, de l’embarras, de la nervosite, de l’agacement et des contrarietes. 

Ainsi, meme au telephone ou nous sommes prives de la vision de notre inter- 
locuteur, il nous est arrive d’interrompre un familier pour lui dire, par exem- 
ple (alors qu’il ne s’est plaint de rien): « Dis-donc, qu’est-ce qui ne va pas ? Tu 
as une drole de voix ? » 

Analysons les principales composantes de la voix. 

L’articulation - la diction 

Une bonne diction est tout simplement celle qui ne necessite aucun effort de 
comprehension a son interlocuteur. Le qualificatif adapte pour une bonne 
diction est fluidite. 

Les comediens notamment, et surtout ceux du theatre, travaillent inlassable- 
ment (a la maniere d’un chanteur qui fait ses gammes) des phrases totalement 
tordues et depourvues du moindre sens, mais qui ont le merite de representer 
des difficultes extremes. En voici, quelques exemples: 

• La grande, grosse, grasse graine d’orge gris dit au grand, gros, gras, grain 
d’orge gris: «Vas-tu bientot degrangrogragraindorgegriser? », «Je degran- 
grogragraindorgegriserai des que les autres grands gros grains d’orge gris se 
seront degrangrogragraindorgegrises ». 

• Par fax, le fisc a fixe expres a Aix une taxe sur les fax, fictive mais excessive. 

• Les chaussettes de l’archiduchesse sont-elles seches? Elies sont seches 
Duchesse, archiseches. 
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Le debit, le rythme 

Legerement ralentir son rythme va traduire la detente et favorise la confiance. 
Communiquer sur un rythme effrene n’est pas gagner du temps... mais en 
perdre, car finalement l’interlocuteur fera repeter (pour comprendre) ou ne le 
fera pas mais dans ce cas il y aura perte de comprehension. 

L’intensite, le volume 

La force, sans exces, traduit l’assurance, mais attention, tout est question de 
dosage et de nuance. La conviction ne se mesure pas en decibels! Pour tra- 
vailler le volume, il existe des exercices fondes sur la respiration, exercices 
familiers des comediens... 

L’intonation 

Voila une dimension majeure. Ainsi en communication ecrite, nous pouvons, 
pour mettre en valeur des mots-cles, des phrases importantes, des arguments 
primordiaux, soit souligner, soit encadrer, soit surligner, soit utiliser des 
caracteres gras, etc.; en communication orale, c’est precisement l’intonation 
qui joue ce role. C’est l’intonation qui va donner du relief a la communication. 
Alors comment nos professionnels deja cites travaillent-ils leur intonation? 

Voici quelques exemples de phrases utilisees en techniques theatrales. 


Cette fois il n'y a plus aucune difficult de diction, mais il s'agit de faire passer 
des emotions avec peu de « matiere ». 

- Les vacances sont terminees: (tristesse). 

- II mange la bouche ouverte: (degout). 

- J'ai le poste: (excitation). 

- Cela m'a fait plaisir de vous aider: (franchise). 

Les comediens pour s'entraTner utilisent des artifices qui vont les aider, et, une 
fois le ton juste trouve, ils les suppriment: 

- [PFFFF...] les vacances sont terminees. 

- [Bah !] il mange la bouche ouverte. 

- J'ai le poste! (bras tendu vers le ciel!) 

- Cela m'a [vraiment] fait plaisir de vous aider! 
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Les atouts supplementaires 

Le sourire: il favorisera la chaleur, la convivialite, il rassure. 

L’energie: elle traduit le tonus et favorise la persuasion. 

Le silence: il peut renforcer l’impact d’un argument (enchamer trap vite le 
dilue). 

Le non-verbal: un chapitre lui est consacre... 


Le langage, outil de precision 

« Dans vos phrases, n’utilisez qu’un sujet, un verhe, un complement direct, 
quand vous aurez besoin d’un adjectif, venez me trouver. » 

G. Clemenceau 


Le choix des mots peut transformer l’impact d’une phrase. 

• A = «Je vais essayer de regler ce probleme... » 

• B = « Monsieur, nous allons surement trouver ensemble une solution ». 

Entre les exemples A et B, l’impact (il s’agit de rassurer) des termes utilises est 
sensiblement different. Le terme « ensemble » est habile, car il s’agit d’un mot 
associatif; Il implique l’interlocuteur qui devient partenaire. Le mot « solu¬ 
tion » est un positif, alors que « probleme » est negatif. D’une fagon generale, 
il convient de privilegier dans notre discours, les mots, les expressions, les 
formules qui ont pour effet de: 

valoriser, securiser, impliquer, positives 
Voici quelques conseils destines a « positiver » notre langage. 
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A eviter 

Preferer plutot 

Commentaire 

Questions interro-negatives 

• Ne voulez-vous pas ? 

• Ne croyez-vous pas ? 

• Ne pensez-vous pas ? 

Questions directes 

• Voulez-vous? 

• Croyez-vous ? 

• Pensez-vous 7 

Beaucoup plus simple, positif, 
direct. 

Expressions dubitatives 

• II me semble que... 

• Je crois... 

• Je pense... 

Expressions assertives 

L'expression de certitude evite 
I'affaiblissement des propos et 
apporte une plus grande force 
de persuasion. 

Expressions bloquantes 

• Vous vous trompez. 

• Vous faites erreur. 

• Je respecte votre point de 
vue, neanmoins... 

En cas de disaccord, la nuance 
menage la susceptibility de 
I'interlocuteur. 

Expressions trap personnels 

• Moi, je... 

• A mon avis... 

• Nous... 

• Je... 

Le « nous » pour evoquer son 
entreprise: 

Nous sommes specialistes de... 

Le «je» pour valoriser son 
implication: 

Je m'en occupe personnelle- 
ment... 

Expressions trap imperson- 
nelles 
• « On ». 

• Nous 

• Je 

Le « on » est trap vague. 

Le «je » et le « nous » sont plus 
valorisants. 

Expressions devalorisantes 
• Je m'excuse de vous deran¬ 
ger. .. 

• Void I'objet de mon appel 

L'assertivite traduit I'assurance 
et la spontaneity. 

Expressions affaiblissantes 
• un peu, petit 

• Simple, seulement 

Pour simplifier sans minimiser 

Expressions reductrices 
• mais 

• et justement 

Pour rebondir 

L’imparfait 

Je venais vous voir pour... 

Le present 

Je viens vous voir pour... 

Le present est le temps de 
Taction. 

Le conditionnel 

Vous pourriez ainsi... 

Le futur 

Vous pourrez ainsi... 

Le futur implique la mise en 
situation. 

Les formules complexes 

Les phrases longues 

Les formules simples 

Les phrases courtes 

Pour faciliter la comprehen¬ 
sion. 

Le jargon 

Les abreviations 

Le langage courant et usuel 

Pour un meilleur impact. 

Les mots parasites 

Euh... OK... 

Peut-etre.... 

Suppression 

Les mots positifs peuvent 
devenir « parasites » s'ils sont 
utilises trap frequemment. 
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A eviter 

Preferer plutot 

Commentaire 

Les mots porteurs d'une image 

Les mots porteurs d'une image 

Pour une communication 

negative: 

positive: 

positive et optimiste. 

problemes - echec - retard 

solution - succes - benefice 


- petit - obstacle - difficulty - 

- performance - remarque - 


panne - cout - depense... 

eclaircissements - experience 
- investissement - gain... 


Les exagerations 

Les fa its 

Le superlatif n'est admissible 

Le superlatif 

L'exactitude 

que s'il est prouve. 


En guise d’application, void quelques expressions tres usuelles qui peuvent 
etre avantageusement remplacees. 


A la place de... 

Dites plutot... 

Vous ne pourriez pas... 

Je vous propose de... 

Ne quittez pas... 

Je vous demande un instant... 

Je ne sais pas... 

Je me renseigne immediatement... 

Ne vous inquietez pas... 

Comptez sur moi (nous)... 

Pas avant le... 

Des le... 

Je n'y peux rien si... 

La raison de cette situation est... 

On m'a dit que... 

Je constate... 

On va vous rappeler... 

Je vous propose de vous rappeler le... a... 

C'est a quel sujet? 

Pouvez-vous me preciser la raison de votre appel ? 

Vous avez surement mal compris... 

Je me suis sans doute mal exprime... 

Vous ne savez pas quand je peux le join- 
dre... 

Pouvez-vous me dire a quel moment je peux le join- 
dre...? 

Personne n'a plus de questions? 

Avez-vous d'autres questions? 

Vous n'avez pas d'observations ? 

Avez-vous des observations ? 


11 existe un jeu qui peut etre utilise pour s’entrainer a positiver son langage, 
le Psycho Game de John Ellis. 

11 s’agit de distribuer aux joueurs des cartes sur lesquelles figurent des mots 
abstraits. Le principe consiste a se debarrasser le plus rapidement possible 
de ses cartes. Pour ce faire, un joueur pose une carte de son jeu sur la table 
puis tire une seconde carte dans la pioche qu’il retourne egalement. 11 devra 
associer ces deux mots abstraits dans une phrase positive. S’il y parvient dans 
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le temps imparti, tout va bien, dans le cas contraire, il devra reintegrer dans 
son jeu les deux cartes, (ce sont les autres joueurs qui decident objectivement 
d’accepter ou de refuser la phrase). 

Une variante du meme jeu peut etre utilisee pour travailler le non-verbal, et 
c’est precisement l’objet du paragraphe suivant. 


Le non-verbal qui peuttrahir 

Un professeur regardant fixement un eleve et pointant simultanement son doigt 
vers la porte de la classe n’aura pas besoin de l’usage de la parole pour signifier 
a celui-ci qu’il est promptement «invite » a faire un tour dans le couloir! 

Un eleve (pour rester dans la meme typologie d’exemples), a qui son profes¬ 
seur demande s’il a compris un exercice ou un expose, et qui repond « oui» 
en se grattant la tete et enfaisant une moue dubitative se sera trahi par son non¬ 
verbal. Il est evident qu’en realite, il n’a pas compris... 

Ces deux exemples illustrent bien l’importance capitale du non-verbal, 
laquelle s’applique bien entendu, a fortiori, dans la negociation. 

Aussi, les gestes: 

- transmettent un message et dans ce cas la parole n’est pas necessaire; 

- repetent l’information et dans ce cas, ils accompagnent la parole; 

- appuient le discours et dans ce cas, ils renforcent les mots; 

- traduisent des emotions et dans ce cas, ils peuvent etre en contradiction 
avec la parole (c’est la congruence). 

Pour etre convaincu de l’importance du langage non verbal, citons l’exemple 
extreme: celui des malentendants qui parviennent a l’aide de signes et de 
gestes a communiquer. 

La bonne distance 

Edward Hall a defini quatre zones: 

- La zone intime: c’est l’espace represente par la distance d’un bras replie. 

- La zone personnelle correspondant a un bras tendu. 

- La zone sociale correspondant a deux bras tendus dans le prolongement 
l’un de l’autre. 

- La zone publique qui va au-dela. 
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Considerons que la distance commerciale peut se situer dans les zones sociale 
ou personnelle, en deca, il faut avoir de serieuses affinites! 

L’interpretation de la gestuelle 1 

Les mouvements du client ne sont pas neutres, ils peuvent donner de pre- 
cieuses indications. Ainsi, le rapprochement va traduire l’interet, l’entente, 
la confiance, l’aisance, la chaleur, en revanche, l’eloignement va traduire le 
doute, la gene, le desinteret, la crainte, voire le rejet. 

Les mains ont aussi leur langage: 

• Le doigt pointe traduit l’agressivite. Le bras tendu main plate paume face a 

l’interlocuteur est un geste « barriere » qui indique le disaccord. 

• Les deux mains ouvertes paumes vers le ciel est un geste d’apaisement, si les 

paumes sont vers la terre cela sera un appel au calme. 

• Les deux coudes poses sur le bureau et les mains jointes paume contre 

paume devant le visage traduisent un desir de protection. 

La position assise est egalement revelatrice. 

- Le croisement des jambes peut traduire la recherche du confort mais par- 
fois aussi la protection. 

- Les pieds serris l’un contre l’autre traduisent la reserve, la timidite. 

- Si les pieds de son interlocuteur entourent les pieds de sa chaise, c’est un 
besoin de s’accrocher pour se rassurer. 

- Si le buste est penche en avant, il traduit l’implication, l’interet... voire 
l’agressivite. 

- Si le bassin est tres avanci sur le bord de la chaise et le dos incline vers 
l’arriere, cela peut traduire l’aisance mais parfois la desinvolture ou le 
desinteret, le disengagement. 

- Le dos vouti et la tete rentrie dans les epaules traduisent le decourage- 
ment. 

- Le torse bombi et une posture droite sont des signes de domination. 

- La tete en appui sur une main peut indiquer la reflexion, la perplexite, la 
lassitude... tout est question de nuance. 


1. Pour en savoir plus, lire Les gestes verite de Frangois Sulger aux Editions Sand et La synergologie 
de Philippe Turchet aux Editions de l’Homme. 
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- Le croisement des bras (impatience-opposition) est un geste barriere si 
les poings sont serres... sinon ce peut etre simplement une recherche de 
confort. 

La synchronisation 

Appelee aussi « posture en echo », elle permet de se mettre en quelque sorte 
au diapason de son interlocuteur. Nous le faisons parfois inconsciemment. 
Attention au mimetisme, c’est l’exces de la synchronisation! 

Ainsi, decoder la gestuelle de son interlocuteur permet de le reperer et pren¬ 
dre conscience de sa propre gestuelle permet de ne pas se trahir... 


...VOULOIR PERSUADER 


Etre communicant est necessaire mais pas suffisant! 11 convient de persuader, 
de convaincre. 

Je vous propose les reflexions suivantes destinees a recenser et ordonner les 
composantes de la persuasion. 


Etape 1: etre capable d’ecouter et d’observer 

Tout commence par la capacite d’ecoute et d’observation. 11 s’agit d’ecouter 
son interlocuteur, celui avec lequel on a rendez-vous mais aussi ceux que 
l’on a apergus ou croises au prealable (accueil, secretariat...) qui vont par¬ 
fois inconsciemment apporter des informations precieuses sur l’entreprise, 
l’ambiance, la culture, le fonctionnement, l’organisation. L’observation, c’est 
le cadre de travail de son interlocuteur (range ou non, decore ou non, fonc- 
tionnel ou non, moderne ou non), mais egalement ce qui a pu etre observe en 
amont; le hall d’accueil, l’affichage, la decoration, le materiel... 


Etape 2: identifier les informations 

Revenons a notre interlocuteur: en ayant su l’observer et l’ecouter, nous avons 
pu reperer, identifier des informations, des indices, reconnaitre une attitude 
ou un comportement caracteristiques, done reperer son style. 
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Etape 3: analyser 

C’est cette identification qui va permettre l’analyse et va faciliter la compre¬ 
hension du mode de fonctionnement de son interlocuteur, (par analogic). 


Etape 4: faire preuve d’empathie 

II sera done beaucoup plus aise de s’adapter a son client et de faire preuve d’em¬ 
pathie. L’empathie est l’aptitude a se mettre sur la meme «longueur d’onde » 
que celle de son interlocuteur, a s’adapter a son mode de communication. 


Etape 5: etre en phase avec son interlocuteur 

A partir de ce moment, les propos tenus seront perens comme realistes et 
coherents, e’est-a-dire que nous sommes « en phase » avec notre interlocu¬ 
teur. 

Premiere composante 

Toutes les conditions sont reunies pour etre credible et pertinent, e’est la pre¬ 
miere condition de la persuasion. 

Deuxieme composante 

Si l’on y ajoute de l’assertivite, on en sera que plus persuasif. 

Troisieme composante 

Avec en plus de l’energie, de la conviction (orale et non verbale) nous le serons 
encore davantage. 

Quatrieme composante 

Le plus difficile, mais tres efficace, e’est de pouvoir y apporter une dimension 
emotionnelle. 

Indubitablement la reunion de ces quatre facteurs fournit un discours per¬ 
suasif. 
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Le sens de la persuasion 
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S a voir decouvrir I'autre 


Un atout maXtre dans Vexercice de la negotiation est I’aptitude d reperer son 
interlocuteur, a le « decoder » pour pouvoir ensuite s’y adapter. 

Quatre methodes sont proposees aux lecteurs comme outils d’identification. 
La premiere consiste a reconnaitre les principales motivations d’achat de notre 
interlocuteur, les trois autres vont plus loin et permettent d’identifier les traits 
caracteristiques de sa personnalite. 

La prise en compte de la dimension psychologique va « booster » l’efficacite 
de l’argumentation. En effet, integrer la personnalite et les motivations speci- 
fiques de chaque interlocuteur va permettre d’adopter les mots justes, le ton 
juste, le comportement juste et d’eviter le discours neutre et aseptise au profit 
dun discours adapte. 

Cette dimension est l’un des facteurs « passion » du metier de negociateur, car 
a produit egal, a tarif egal, a offre egale... c’est la prise en compte de la person¬ 
nalite qui fera la difference et qui rend chaque entretien unique. 

Prenons ainsi I'exemple de deux acheteurs d'entreprises differentes qui seraient 
destinataires d'une proposition identique de 20 pages. 

Lors de I'entretien de negotiation, le premier acheteur «zappera» les 19 pre¬ 
mieres pages pour ne s'interesser qu'a la 20 e , celle de la conclusion et interpel- 
lera son fournisseur de la fagon suivante: 

- pourquoi une telle depense? 

- quel est mon retour sur investissement? 

- pourquoi ai-je interet a traiter cette affaire avec vous ? 

- pourquoi maintenant? (...) 

Le second aura un comportement non seulement different, mais radicalement 
oppose; ainsi s'attachera-t-il a analyser les 19 premieres pages, celles ignorees 
par le premier (I), posera une montagne de questions et refusera de s'interesser 
a la 20 e page, laquelle sera « suspecte » tant qu'il n'aura pas valide, controle, la 
pertinence des reponses aux edairages demandes. 

Cet exemple illustre la necessite pour un negociateur d'adapter son rythme, son 
langage, son sens tactique aux comportements, aux attentes, aux motivations 
de chacun de ses interlocuteurs. 
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La methode «SONCAS», centree sur les motivations 


Con cue par le groupe B. Julhiet, la methode SONCAS est extremement utili- 
see ou adaptee par la plupart des organismes de formation. 


La panoplie des motivations 

Chacun d’entre nous, en situation d’achat, possede une panoplie de motiva¬ 
tions organisee en six types. En fonction des individus et des situations, ces 
types de motivation sont plus ou moins representes. Ces types de motivation 
sont les suivants: 

S pour securite. 

O pour orgueil. 

N pour nouveaute. 

C pour confort. 

A pour argent. 

S pour sympathie. 

En phase de decouverte, nous allons apprendre a reconnaitre chez notre inter- 
locuteur la (ou les) motivations d’achat dominante(s). Ainsi, par exemple, un 
« orgueil» commencera ses phrases par «moi, je»; un « sympathie » multi- 
pliera les « ensemble »; un « nouveaute » se fera reperer en recherchant osten- 
siblement le changement; une « securite » se montrera indecis; un « confort» 
sera calme et recherchera la praticite; un « argent» comptera tout... 


Reperage et comportements adaptes 

Le tableau ci-apres va apporter quelques indications sur le reperage de son 
interlocuteur et les mots positifs et negatifs ainsi qu’une synthese sur le com- 
portement a adopter pour convaincre, et ce, pour chacun des types. 
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Qui est-il ? 

Comment le 

reconnaitre 

Les mots positifs 

Les mots negatifs 

Le comportement 
a adopter pour le 
convaincre 

SECURITE 

Aime reflechir et 
essayer, hesite, 
tergiverse, 
souvent mefiant, 
fidele a ses 
fournisseurs, 
prend rarement 
des decisions 
seul. 

References, 
normes, SAV, 
certifications, 
assurances, 
garantie, 
demonstration, 
experience, preuve, 
solidite, fiabilite, 
stability... 

Changement, 
risques, nouveaute, 
indecis... 

Etre assertif 
Demontrer 

Garantirf n 
_ f Rassurer 

Prouver J 

ORGUEIL 

Fier, egocentrique, 
dominant, 
ambitieux, 
cassant, a des 
certitudes, difficile 
a mener, 
individualiste. 

Vous, premier, 
exclusif, unique, 
standing, prestige, 
personnalisation, 
notoriety, renom- 
mee, titres, etre 
une reference... 

Les critiques, la 
vexation, I humi- 
liation, les details, 
les papiers, banal, 
attendre, etre 
contredit... 

Valoriser 

Impliquer 

Mettre en valeur 

NOUVEAUTE 

Curieux, 
recherche 
I'originalite et 
le changement, 
anti-conformiste. 

Precurseur, 
nouveau, avant- 
garde, a la pointe, 
technologie de 
pointe, different, 
developpement, 
novateur... 

Le standard, 
la routine, 
monotonie, habi¬ 
tude... 

Etonner, 

surprendre 

Etre enthousiaste, 
creatif, imaginatif 
Innover 

CONFORT 

Calme, aime ce 
qui est pratique, 
assez 

conservateur. 

Pratique, simple, 

fonctionnel, 

facility, commodity, 

demonstration, 

mise en service, 

assistance, 

reperes... 

Complexity, 
complications, 
aventure, risques, 
efforts... 

Avoir un langage 
pose 

Assister 

Faciliter 

ARGENT 

Concret, 
materialiste, 
recherche le gain, 
I'economie, aime 
comparer, 
analyser. 

Economique, 
remise, prix, renta¬ 
bility, profit, retour 
sur investissement, 
marge, gain, 
gratuit, franco... 

Le flou, le luxe, 
le superflu, 
hausse, frais 
supplementaires, 
majoration... 

Comparer 

Chiffrer 

Demontrer la 
rentabilite 

SYMPATHIE 

Bavard, delicat, 
convivial, aime 
faire plaisir. 

Ensemble, agreable, 
convivial, parler, 
etre entoure, 
cadeau, les rela¬ 
tions humaines, les 
visites frequentes, 
les confidences, 
partenaire... 

L’agressivite, dire 
non, etre mal juge, 
decevoir, la soli¬ 
tude, la technicite, 
I’indifference... 

Etre chaleureux, 
attentif, 
attention ne, 
delicat, convivial 
Prendre son temps 
Faire plaisir 

Etre disponible 
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En guise d'application, voici quelques exemples de dialogues ou d'attitudes 
permettant d'identifier dans les premieres minutes la typologie dominante de 
son interlocuteur. 

«Alors, quoi de neuf dans votre societe?® est une accroche caracteristique de 
M. Nouveaute. 

«Vous allez bien accepter un cafe® traduit I'accueil typique de M. Sympathie. 

«Je vous previens, vous avez interet a vous battre car j'ai regu des propositions 
financieres attractives de vos concurrents » emanera de M. Argent. 

«J'espere que vous avez des garanties et des references de ce que vous avan- 
cez » est une precaution de M. Securite. 

« Moi, je tiens d'ores et deja a vous dire que je traite directement avec votre 
Direction » trahit M. Orgueil. 

«J'espere que vous avez une offre «de en main® traduit la motivation fonda- 
mentale de M. Contort. 


Cette methode peut avoir des applications quotidiennes. 


Pour convaincre un interlocuteur familier type « Contort» d'aller voir tel film plu- 
tot que tel autre, plutot que d'argumenter sur le contenu du film, les acteurs... 
II sera peut-etre plus aise de lui faire observer que la salle est a proximite, qu'il 
n'y a pas besoin de sortir la voiture, de chercher un emplacement pour station- 
ner, etc. 


Certains types peuvent etre complementaires: 

• Confort et Securite. 

• Orgueil et Nouveaute. 

• Confort et Sympathie. 

Mais d’autres sont en opposition: 

• Nouveaute et Confort. 

• Nouveaute et Securite. 
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• Orgueil et Argent. 

• Argent et Sympathie. 

La connaissance de cette methode permet de decoder certains annonceurs 
et... leurs cibles. 


L'OREAL: « Parce que je le vaux bien... » -* Orgueil. 

Deux constructeurs automobiles qui communiquent sur la meme cible: 

PEUGEOT: «Vous n'aurez plus a choisir entre plaisir et securite* -» Sympathie 
et Securite. 

VOLVO: «Vous n'aurez jamais pris tant de plaisir a etre en securite? » -» Sym¬ 
pathie et Securite. 


Des annonceurs parviennent a cibler des typologies contradictoires. 


SIEMENS: « Prenez le meilleur (Orgueil), c'est moins cher (Argent)». 

AIR FRANCE avec TEMPO: «Vous allez aussi nous aimer (Sympathie) pour nos 
prix (Argent)». 


D’autres changent de cibles. 


PHILIPS (avant): « Philips, c'est plus sur! » (Securite). 

PHILIPS (maintenant): « Philips, faisons toujours mieux!» (Orgueil et Nou- 
veaute). 
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Questionner pour decouvrir le SONCAS du client 


Question 

Reponse du client 

Interpretation 

SONCAS 

Comportement 

adapte 


Qu'il soit solide. 

Qu'il soit fiable. 

Qu'il ait fait ses preuves. 

Qu'il soit garanti. 

Je veux pouvoir I'essayer. 

Securite 

Rassurer 

Preuves, 

demonstrations, 

garanties 


Qu'il soit le plus (...). 

Qu'il soit le mieux (...). 

Qu'il soit prestigieux. 

Qu'il soit unique, exclusif. 

Qu'il soit exceptionnel. 

Orgueil 

Valoriser 

Impliquer 

Qu'attendez-vous de 
ce produit? Ou que 
recherchez-vous? 

Ou que souhaitez- 
vous? 

Qu'il soit original. 

Qu'il soit nouveau. 

Qu'il soit a la pointe. 

Qu'il soit different. 

Qu'il soit novateur. 

Qu'il soit moderne. 

Nouveaute 

Etre creatif et 
imaginatif 

Qu'il soit pratique. 

Qu'il soit simple. 

Qu'il soit fonctionnel. 

Qu'il dispose d'une assistance. 

Que vous puissiez le mettre en 
service. 

Contort 

Assister 


Qu'il soit bon marche. 

Qu'il soit economique. 

Qu'il soit rentable. 

Qu'il soit « bien place®. 

Argent 

Comparer-Chiffrer 


Qu'il soit beau. 

Qu'il soit esthetique. 

Qu'il soit agreable. 

Qu'il soit convivial. 

Je vous fais confiance, conseillez- 
moi... 

Qu'il s'integre bien dans mon 
environnement. 

Sympathie 

Etre convivial, 
disponible 
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Trois METHODES CENTREES SUR LA PERSONNALITE 

Avec la methode SONCAS, nous avons aborde la notion d’argumentation 
personnalisee en fonction des motivations de notre interlocuteur. II existe 
des methodes qui portent cette fois non plus sur la seule notion de motiva¬ 
tion mais sur la personnalite meme de l’interlocuteur. Les etudes realisees en 
matiere de typologie sont aussi nombreuses que passionnantes, mais parmi 
celles-ci, trois ont particulierement retenu mon attention. 

Le langage des couleurs 
Target Training International LTD 
Process Communication - Taibi Kahler 
Communication persuasive 1 - Persona 
Ces approches m’ont passionne pour trois raisons majeures: 

• Leur accessibility: le vocabulaire utilise n’est pas hermetique, il est au 
contraire abordable et comprehensible, ainsi, bien qu’inspirees d’approches 
tres « psy », leur lecture est aisee et fluide. 

• Leur credibility: je pense etre en mesure d’apporter un temoignage sur la 
pertinence des observations revelees a partir des tests proposes. 

• Leur applicability au quotidien. 

J’ai note plusieurs points communs dans ces methodes: 

• Un test, en amont, permet de recevoir une etude sur la personnalite de chaque 
participant qui aura ainsi la possibility de verifier la pertinence de la methode. 

• Chaque approche apporte une methode de reperage (des grandes lignes) de 
la personnalite d’autrui. 

• Sont expliquees les typologies complementaires ou opposees, proches ou 
eloignees et sont dispenses des conseils pour communiquer juste avec cha- 
cun des styles. 

• Une application est proposee pour favoriser la reussite de la negociation par 
une aide considerable a l’adaptation a autrui. 

• Les champs d’applications sont varies avec pour domaines privileges la 
negociation et le management. 

• Des jeux de roles de mise en situation mettent en evidence la pertinence et 
l’efficacite de ces methodes. 


1. Copyright Persona, Inc, 1985, 1993. Dist Europe Open Act. 
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Le langage des couleurs 
Les sources d’inspiration 

Les sources d’inspiration sont les travaux respectifs de C.G. Jung (1921) et de 
WM. Marston (1928), lesquels ont ete repris et developpes par Target Trai¬ 
ning International LTD (Arizona). 

Les travaux de Jung ont permis de mettre en evidence deux attitudes. Dune 
part, l’introversion (energie tournee vers l’interieur) et d’autre part, 1’extraver¬ 
sion (energie tournee vers l’exterieur). 

Et d’analyser quatre fonctions: la pensee (decisions prises de faqon logique, 
analytique, objective), le sentiment (decisions prises de faqon subjective et per- 
sonnelle), la sensation (style s’appuyant sur les realites, le factuel et la logique) 
et l’intuition (style s’appuyant sur l’imagination, la creativite, 1’inspiration). 

Les travaux de Marston, dans un ouvrage intitule Les emotions des gens nor- 
maux , decrivent quatre categories de reactions comportementales d’un sujet, 
selon qu’il soit plutot agissant ou plutot acceptant et ce, dans un environne- 
ment perqu comme hostile ou favorable. 

• La dominance (activite et agressivite pour aborder problemes et defis). 

• L’influence (capacite a inciter). 

• La stabilite (preference pour un rythme et un environnement stables). 

• La conformite (tendance a suivre les regies). 


Le langage des couleurs 


Bleu 

Rouge 

Les personnes de ce groupe ont un fort desir 
de connaitre et comprendre tout ce qui les 
entoure. Elies aiment reflechir avant d'agir et 
risquent d'apparaitre froides et indifferentes. 

Elies peuvent avoir du mal a repondre a une 
pression autoritaire et prefereront communi- 
quer par ecrit. 

Les personnes de ce groupe ont beaucoup 
d'energie. Elies sont centrees sur I'action et 
sont constamment en mouvement. Elies sont 
positives, factuelles et peuvent etre agressives. 
Elies sont extraverties, tenaces et capables de se 
concentrer sur le resultat. Elies aborderont les 
autres de maniere directe et autoritaire. 

Qualificatifs des: 

- Analytique 

- Reserve 

- Formel 

- Precis 

- Soigneux 

- Ref lech i 

Qualificatifs des: 

- Ambitieux 

- Energique 

- Decisif 

- Direct 

- Independant 

- Exigeant 


...A.. 
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Vert 

Jaune 

Les personnes de ce groupe s'appliquent a etre 

Les personnes de ce groupe sont extraverties, 

serieuses et fiables. Elies apprecient la cohe- 

rayonnantes, amicales. Elies sont generalement 

rence dans leur vie et combattront pour une 

positives et soucieuses d'avoir de bonnes rela- 

cause avec obstination. Elies ne repondront 

tions personnels. Elies prennent plaisir a la 

pas facilement a I'ambiguite ou a une structure 

compagnie des autres et estiment que la vie 

impersonnelle et peuvent etre timides dans leur 

devrait etre amusante. Elies abordent les autres 

fagon d'aborder les autres. 

de fagon convaincante, democratique. 

Qualificatifs des: 

Qual ificatifs des: 

- Methodique 

- Expressif 

- Calme 

- Enthousiaste 

- Encourageant 

- Amical 

- Modeste 

- Demonstratif 

- Systematique 

- Communicatif 

- Fiable 

- Tonique 


Source: Cabinet Arc-en-ciel 



Rappel des 
criteres des 

Ses attributs 

Ses gouts 
et aptitudes 

Rouge 

Ambitieux 

Energique 

Decisif 

Direct 

Independant 

Exigeant 

Hardi, novateur, carre, 
direct, esprit et competition, 
volontaire, tourne vers les 
resultats, efficace, domina- 
teur, agressif, directif, rapide, 
curieux, autoritaire, teme- 
raire, responsable, impatient, 
autonome, capacite a resou- 
dre les problemes. 

A besoin de diriger. 

Recherche les defis. 

Va droit au but. 

Aime argumenter. 

Prend des risques. 

Veut gagner. 

Aime I'aventure. 

Mene plusieurs projets de front. 

Jaune 

Expressif 

Enthousiaste 

Amical 

Demonstratif 

Communi¬ 

catif 

Tonique 

Creatif 

Persuasif, charmeur, opti- 
misme, sens de I'humour, 
sociable, ouvert, impulsif, 
expansif, loquace, emotif, 
positif, aplomb, esprit 
d'equipe, imaginatif, chaleu- 
reux, amical, rapide, stimu¬ 
lant, habile. 

Recherche I'estime, la reconnaissance. 

Aime le jeu, le plaisir. 

Aime la compagnie, I'equipe. 

Motive par son optimisme. 

Tourne vers le contact et I'action. 

N'a pas le sens de I'organisation. 

Habile dans la resolution de problemes et 
conflits. 

Exprime facilement ses emotions. 

Vert 

Methodique 

Calme 

Encoura¬ 

geant 

Modeste 

Fiable 

Le sens de I'bcoute, empa- 
thie, faible prise de risques, 
rythme lent, peu demonstra¬ 
tif, patient, logique, adap¬ 
table, comprehensif, loyal, 
devoue, sincere, passif, 
fidele, possessif, implique et 
endurant. 

Va jusqu'au bout d'une tache. 

Sensible aux besoins des autres. 

Manifeste peu ses emotions et ses problemes. 
Attache a la famille, au groupe. 

Construit des relations solides avec quel- 
ques personnes. 

Se devoue a un leader ou a une cause. 
Aborde les taches les unes apres les autres. 
Recherche de I'harmonie. 
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Rappel des 
criteres cles 

Ses attributs 

Ses gouts 
et aptitudes 

Bleu 

Analytique 

Reserve 

Formel 

Precis 

Soigneux 

Reflechi 

Methodique, diplomate, 
courtois, systematique, 
perfectionniste, conscien- 
cieux, patient, conformiste, 
sensible, prudent, loyal, 
devoue, critique, objectif, 
gout du travail, organise, a 
la recherche des faits, esprit 
fonctionnel. 

Possede une approche methodique pour 
resoudre les problemes. 

Va au fond des choses. 

Tourne vers les faits, les preuves, les taches. 
Demarche de pensee objective, rigoureuse. 
N'aime pas prendre de risques. 

Se fixe des standards de qualite eleves. 
Collecte beaucoup d'informations. 

Est tacticien. 


Source: Cabinet Arc-en-ciel 



La communication verbale, 

Son attitude 

Son comportement 


le fond et la forme 

non verbale 

Rouge 

Affirme plus qu'il ne ques- 

Poignee de 

Agit de maniere resolue, prend des deci- 


tionne. 

main ferme 

sions. 


Parle plus qu'il n'ecoute. 

Regard sou- 

Aime controler. 


Communique beaucoup verba- 

tenu 

Est actif. 


lement. 

Gestuelle 

Recherche le maximum de liberte. 


Affirme energiquement. 

consequente 

Froid, independant, rationnel. 


Va droit au fait. 

Mouvements 

Possede le gout de la competition. 



rapides 

Est peu tolerant pour les sentiments 


Intonation variee 

Signes d'im- 

d'autrui. 


Volume fort 

patience 

Travaille rapidement et seul. 


Elocution aisee 


Talent pour decider. 


Discours rapide 


Peur de I'echec. 

Jaune 

Raconte des histoires, des 

Expressions 

Agit de maniere spontanee et prend des 


anecdotes. 

du visage 

decisions. 


Partage des sentiments per- 

animees 

Aime I'implication. 


sonnels. 

Beaucoup de 

Exagere et generalise. 


S'exprime sans formalites. 

gestes 

Tendance a rever et a entrainer les autres 


Exprime facilement ses opinions. 

Oriente vers 

dans ses reves. 


Devie la conversation. 

le contact 

Saute d'une activite a une autre. 



Actions spon- 

Rapide et anime dans son travail avec les 


Variations du ton et de la voix 

tanees 

autres. 


Volume fort 


Recherche I'estime et la reconnaissance. 


Theatral 


Possede un talent pour persuader. 


Discours rapide 


A peur de I'isolement. 

Vert 

Ecoute plus qu'il ne parle. 

Mouvements 

Aime les relations personnelles. 


Garde ses opinions. 

plus lents 

Est lent et reflechi dans I'action et dans la 


Communique peu verbalement. 

Expressions 

prise de decision. 



de patience 

N'aime pas les conflits. 


Ferme, chaleureux 

Poignee de 

Soutient et ecoute les autres. 


Moins de force dans le volume 

main plus 

Recherche la securite et le sentiment 


Intonations plus faibles 

delicate 

d'appartenance. 


Discours plus lent 

Calme 

Possede un talent pour conseiller. 

A peur de la trahison. 
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La communication verbale, 
le fond et la forme 

Son attitude 

non verbale 

Son comportement 

Tourne vers les faits et la tache. 

Peu de¬ 

Agit et prend des decisions de maniere 

Partage peu ses sentiments. 

pressions du 

prudente. 

Est plus formaliste et confor- 

visage 

Aime I'organisation et les structures. 

miste. 

Pas tourne 

N’aime pas etre implique. 

Se concentre dans la discus¬ 

vers le 

Pose beaucoup de questions sur des 

sion. 

contact 

points de detail. 


Peu de gestes 

Objectif et intellectuel, il veut etre juste. 

Peu de variations 

Distant 

Tres dependant du recueil d'informations. 

Volume bas 


Travaille seul, lentement et avec precision. 

Discours lent 


Possede un talent pour analyser. 

A peur de I'inconnu. 


Source: Cabinet Arc-en-ciel 


Les types psychologiques de Arc-en-ciel® 

En 1942, le docteur Jacobi reporte sur une roue la combinaison des attitudes 
et des fonctions etudiees par Jung dans les Types Psychologiques. Cette repre¬ 
sentation « moderne » s’est averee le modele graphique le plus operationnel 
pour servir de base a la comprehension dynamique des principales differences 
dans le comportement. 

Le croisement de la roue du docteur Jacobi avec le langage des couleurs repre¬ 
sente une etape decisive de ces etonnantes decouvertes dans le domaine du 
developpement des hommes et des equipes. Elle conduit a la representation 
suivante: 


ORGANISATEUR 
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La methode Arc-en-ciel® detaille pour chacun des huit profits: 

• motivations; • critiques de jugement d’autrui; 

• but; • moyen d’influence sur autrui; 

• valeur pour l’organisation; • tendance a abuser; 

• conseils pour une plus grande efficacite; • craintes; 

• attitudes et comportements « sous pression ». 


Le profil de comportement 

A partir du questionnaire personnalise, le logiciel fournit un dossier complet 
selon le sommaire suivant: 

• Caracteristiques generates 

Elies refletent le comportement naturel manifesto dans le cadre du travail. 

• Valeur pour l’entreprise 

Ce sont les aptitudes decelees et applicables a l’entreprise. 

• Comment mieux communiquer avec vous 

Conseils destines aux « autres », a ceux qui veulent mieux communiquer 
avec vous. 

• A eviter pour bien communiquer (avec vous) 

Reperage de tout ce qui peut vous indisposer ou frustrer. 

• Conseils de communication 

Suggestions de strategic pour mieux communiquer avec les autres. 

• Environnement ideal 

C’est le descriptif de l’environnement professionnel convenant le mieux a 
son mode de comportement. 

• Les perceptions 

Descriptif de la perception de soi: par soi et les autres. 

• Le style naturel et le style adapte 

Le style naturel avec lequel vous gerez les problemes, les gens, le rythme 
des evenements et les procedures ne correspond pas forcement avec ce dont 
l’environnement a besoin. Dans cette rubrique, le logiciel apporte des infor¬ 
mations concernant l’adaptation a l’environnement. 

Le style naturel du sujet est son comportement de base quel que soit l’envi- 
ronnement. 
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Le style adapte est le comportement presente aux autres (le « paraltre »), celui 
qu’il manifeste en reponse a son environnement. 

• Les cles de la motivation 

C’est l’analyse des souhaits et des aspirations. 

• Les cles du management 

C’est le recensement des elements dont vous avez besoin pour donner le 
meilleur de vous-meme. 

• Les domaines d’amelioration 

Dans cette rubrique se cachent quelques faiblesses... bien reperees! 

• Les graphiques d’analyse de style 

C’est la matrice faisant apparaitre plusieurs milliers de profils differencies. 

Graphique I Graphique II 

Style adapte Style naturel 

RJVB RJVB 

100 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

0 


Score % 


20 

17 

19 

15 

16 

10 

12 

9 

15 

9 



14 

8 

11 

10 

8 

13 

7 


7 

12 




11 

6 

9 


10 j 

V 5 

8 

6 

9 / 


7 


8/ 


6 

5 

4 \ 

i 5 

4 











j 5 

3 


3 

4 

2 

3 \ 


3 


2 \ 

i 2 

2 

1 

1 

0 

1 

0 

1 

0 



0 


5 6 5 2 

13 71 54 29 



3 4 4 11 

66 54 67 15 






















36 La negociation commerciale en pratique 


La representation visuelle de ces deux positions (styles naturel et adapte) sur 
une roue identifie 60 types de comportements distincts. 

Des indicateurs concernent les forces et faiblesses du sujet dans les etapes de 
la vente. 

11 y a un graphique personnalise par style (naturel et adapte) et il est tres 
instructif d’analyser les ecarts. Ainsi, tout mouvement va indiquer comment 
vous adaptez votre comportement pour repondre a une demande de l’envi- 
ronnement actuel. 



La methode explique egalement ce que traduisent les preferences, et en fonc- 
tion de chacune d’entre elles: 

• le besoin revele; 

• la force predominante; 

• le but principal; 

• la peur essentielle; 

• le point faible majeur. 

Quelques statistiques: 

• 4 % ont un comportement relie a une couleur; 

• 50 % ont un comportement combinant deux couleurs; 

• 46 % ont un comportement combinant trois couleurs. 

Ces derniers ont un comportement plus flexible. 
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L’application a la negociation 

La connaissance de soi-meme va permettre de reperer ses forces et faiblesses 
au regard des differentes phases de l’acte de vente. 

Ainsi, par exemple: 

• la preparation et le suivi seront plus du domaine du bleu; 

• la mise en situation et l’aisance relationnelle seront plus du domaine du 
jaune; 

• l’ecoute des besoins de l’interlocuteur sera plus du domaine du vert; 

• la conclusion sera plus du domaine du rouge. 

Cette connaissance de soi permettra done de travailler ses points faibles en 
s’appuyant sur ses forces. 

La connaissance de son interlocuteur: le tableau ci-apres presente des recom- 
mandations en matiere de comportement pour s’ajuster a la typologie de l’in- 
terlocuteur. 


Le comportement adapte en negociation 


Typologie 

Fa ire 

Eviter 

Interlocuteur 

rouge 

Parler des points essentiels 

Aller droit au but 

Mettre en relief les resultats 

Avoir une approche professionnelle efficace 
S'occuper de lui exclusivement 

Etre mal prepare 

Etre indecis 

Donner des opinions 

Donner trap d'informations, 
de details 

Interlocuteur 

jaune 

Le laisser parler un moment 

Utiliser ses mots pour revenir au sujet 

Etre amical 

Etre enthousiaste et enjoue 

S'attarder sur les details 

Le laisser trap parler (pour ne 
pas perdre la negociation de 
vue) 

Etre distant 

Interlocuteur 

vert 

Prendre en compte son environnement 

Gagner sa confiance, parler de ses interets 
Donner des preuves, parler de faits 

Vendre en force 

Aller trap vite 

Denigrer 

Etre trap vite trap amical 

Interlocuteur 

bleu 

Donner des informations chiffrees, des preuves 
Reunir toutes les conditions qui vont favoriser 
la credibility 

Lui laisser le temps d'analyser les informations 
(les transmettre par ecrit) 

Avoir une approche trap per¬ 
sonnel^ 

Faire des promesses excessives 
Etre flou 

Etre trap emotionnel 
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Process Communication 

Taibi Kahler, a l’epoque ou il etait etudiant a l’universite de Purdue aux Etats- 
Unis, a travaille sur un modele clinique: l’analyse transactionnelle. Interne 
dans un hopital psychiatrique, il a observe les comportements de ses patients 
et a realise des travaux qui ont abouti a l’identification et a la classification de 
cinq groupes de comportements nommes: sois parfait; fais effort; sois fort; 
fais plaisir; depeche toi et qu’il a appeles les drivers. Il a obtenu a ce titre le 
prix Eric Berne. 

En 1978, Taibi Kahler a ete sollicite pour assister le docteur Terry Mac Guire, 
psychiatre charge du recrutement et de l’entrainement des astronautes de la 
NASA. Dans ce cadre, il a etabli une typologie de personnalites, analyse des 
comportements, des perceptions, des motivations, des besoins psychologi- 
ques. Il a observe des correlations, des influences, et construit les outils de la 
Process Communication dont l’un des prestigieux stagiaires a ete le President 
des Etats-Unis, Bill Clinton. 

Chaque individu appartient a l’un des types suivants: 

• empathique; 

• travaillomane; 

• perseverant; 

• reveur; 

• rebelle; 

• promoteur. 

C’est la base et elle est immuable. 

A la base s’ajoute des ressources supplementaires provenant des autres types 
de personnalite, ressources que nous pouvons entrainer; ce sont les « carac- 
teristiques secondaires ». 

Il peut se produire chez certains individus des changements de motivation au 
cours de leur vie, un autre type de personnalite que celui de leur base devient 
determinant; c’est la phase et elle peut durer au moins deux ans, voire toute 
une vie. 

Chaque individu a dans sa personnalite et dans des proportions variables un 
pourcentage de chaque type. Cette repartition est organisee, structuree selon 
une construction a six etages (un par type) qui lui est personnelle: c’est l’im- 
meuble. 
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Exemple d’evolution d’immeuble: 


Reveur 


Travaillomane 


Perseverant- Base et Phase 


Reveur 


Travaillomane - Phase 1 


Perseverant- Base 


Reveur 


Promoteur 


Promoteur 


Promoteur 


Empathique 


Empathique 


Empathique 


Rebelle 


Rebelle 


Rebelle - Phase actuelle 


Travaillomane - Phase vecue 


Perseverant- Base 


Epoque 1 


Epoque 2 


Epoque 3 


Le processus de changement de phase ne s’observe que progressivement. 11 
peut etre evoque par exemple par un changement de vie ou encore par un 
stress severe et durable ou encore un evenement majeur (deuil, faillite ou 
licenciement, naissance..En cas de changement de phase, la nouvelle per- 
sonnalite restera attenuee par les caracteristiques de sa base. 

Les types de personnalite 

II existe six types de personnalite. Chacun a ses points forts et ses points fai- 
bles. 11 n’y a pas de hierarchie de valeur mais tout simplement des differences. 
Le tableau suivant permet de les reconnaitre. 

Taibi Kahler analyse ensuite «les scenarios ». Le scenario est le concept cen¬ 
tral de l’analyse transactionnelle d’Eric Berne. Le scenario est «l’ensemble des 
croyances que nous avons sur nous-meme, sur les autres, sur la vie». Tout 
scenario comporte des aspects « facilitants » positifs («J’ai de la valeur »; «Je 
suis quelqu’un de bien»; «Je peux reussir ») et des aspects inhibiteurs («Je 
ne suis pas capable »; «Je n’y arriverai pas » ; « Cela, c’est pour les autres et 
pas pour moi»)- 

Taibi Kahler etablit les hens entre les « drivers » et les « scenarios ». 

Le profil de personnalite (voir exemple) 

Construit a partir du questionnaire, le profil represente en partie superieure 
l’immeuble avec la base et la phase, en partie inferieure le profil indique les 
comportements sous stress. On remarque que sous stress normal le comporte- 
ment est derive de la phase actuelle tandis que sous stress severe, il y a recours 
a un comportement de la base. 
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Sous stress leger 
Phase: 
Travaillomane 


Reveur 



Scenarios d'echec : presque 2 (Pro.) 


Sous stress severe 
Phase: Perseverant 



Scenarios d'echec : jusqu'a ce que 



Trait de caractere 

dominant 

Environnement 

Apparence 

Empathique 

Compatissant 

Chaleureux 

Sensible 

Agreable 

Confortable 

Ambiance accueillante 

Decor personnalise 

Apparence soignee 
Harmonieuse 

Couleurs assorties 

Travaillomane 

Logique 

Responsable 

Organise 

Fonctionnel 

Ordonne 

Pratique 

Nette, propre, soignee 
Habillement adapte a la 
situation 

Perseverant 

Engage 

Devoue 

Observateur 

Consciencieux 

Fonctionnel 

Traditionnel 

Style 

Conforme a I'entre- 
prise, au metier 

Reveur 

Imaginatif 

Calme 

Reflechi 

Simple 

Sob re 

A peu d'importance 

Tient compte du temps 
et du contort et non de 
la mode 

Rebelle 

Spontane 

Creatif 

Ludique 

Original 

Stimulant 

Originale pour attirer 
I'attention 

Promoteur 

Adaptable 

Le plus valorisant possible 

Vetements et bijoux 


Persuasif 

Doit etre le temoin de sa 

chers 


Charmeur 

reussite 
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Le comportement adapte en negociation 


Typologie 

Fa ire 

Eviter 

Interlocuteur perseverant 

Etre professionnel 

Respecter ses convictions 

Etre honnete, loyal, integre, res¬ 
pecter I'ethique 

Etre direct, franc, spontane 

Etre patient (le temps de la 
confiance) 

Remettre un prix ferme 

Etre trap « push », trap forcer 
la negociation 

Trap parler, combler les silen¬ 
ces 

Louvoyer, marchander, mani- 
puler, flatter 

Interlocuteur travaillomane 

Etre factuel, 

Respecter des horaires et delais 

Etre clair, logique, precis, concis, 
structure, prepare, 

Proposer des choix 

Lui demander des conseils, des 
idees, des suggestions 

Forcer la decision 

Etre flou 

Sortir du cadre prevu 

Interlocuteur promoteur 

Aller droit au but, etre direct 
Proposer un defi, un challenge 
Provoquer des decisions imme- 
diates 

Savoir dire non, fixer des limites 

Les details, les papiers, les 
formalites, 

Ceder et conceder 

Etre affectif 

Interlocuteur empathique 

Ecouter avec... empathie 

Etre chaleureux, amical, atten- 
tionne 

Etre altruiste, aider, rendre service 
Etablir une relation personnels 

Etre distant et froid 

Etre trap directif, cassant 

Dire non sans y mettre les 
formes 

Critiquer 

Interlocuteur rebelle 

Etre dynamique, tonique, ener- 
gique 

Etre enthousiaste, I'etonner, le 
surprendre, savoir s'amuser 

Faire preuve d'humour 

Etre creatif et imaginatif 

Etre reactif, spontane 

Etre directif, manipuler 

Interlocuteur reveur 

Etre directif ou suggestif selon la 
situation 

Etre clair et concis 

Etre calme, pose, mesure, patient 
Respecter le temps de la reflexion 

Trap parler 

Etre affectif 

Aborder des sujets personnels 
ou amicaux 
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Rappel 

typologie 

Systeme de Besoins psychologiques 

perception et relationnels 

Comportements negatifs 

Interlocuteur 

empathique 

Emotion 

Etre reconnu en tant que 
personne 

Relations personnalisees et 
conviviales 

Fait des erreurs 

Difficulty? pour s'affirmer 

Deprime, culpabilite 

Interlocuteur 

travaillomane 

Pensee logique 

Etre reconnu pour ses resul- 
tats et pour la qualite de son 
travail 

Perfectionnisme 

Difficultes a deleguer 

Surmenage, agressivite, sur-controle 

Interlocuteur 

perseverant 

Opinions et 
valeurs 

Jugement 

Etre reconnu pour ses opinions 
Etre respecte dans ses valeurs 
Confiance 

Integrate 

Cherche a avoir raison 

Mefiance 

Agressivite 

Procedurier, rigoriste 

Interlocuteur 

reveur 

Souhaite etre 
pris en charge 
Aime recevoir 
des directives 

Solitude 

Avoir du temps pour lui- 
meme 

Ne recherche pas la commu¬ 
nication 

Se ferme en lui-meme 

Commence mais ne finit pas 

N'arrive pas a se decider 

Taciturne, attend passivement 

Peu autonome et reserve 

Interlocuteur 

rebelle 

Reactions 
affectives 
(Adore ou 
deteste) 

Contacts avec interactions 
ludiques et vivantes 

Recherche I'originalite 

Contacts personnels et spon- 
tanes 

Se plaint, critique, 

Delegue de faqon desordonnee 
Provocateur 

Vindicatif, colereux 

Interlocuteur 

promoteur 

Orientation 
vers I'action a 
court terme 

Pouvoir prendre des risques, 
Aime le risque, le defi, le 
challenge 

Notoriete personnels 

Ne soutient pas 

Manipule 

Ignore les regies 

Ne voit que le court terme 


L’analyse des motivateurs de prise de decision 

Ce sont tout d’abord les besoins psychologies qui motivent la prise de deci¬ 
sion. En effet, juste apres les besoins physiques, ce sont des besoins psycho¬ 
logies qui demandent a etre satisfaits. 

On apprend que: 

= solitude et directives; 

= contact et amusement; 

= excitation et action; 

= attention et appreciations personnelles, besoins 
sensoriels; 

= reconnaissance du travail, structuration du temps; 
= respect de leurs convictions reconnaissance des 
actions menees. 


pour les reveurs 
pour les rebelles 
pour les promoteurs 
pour les empathiques 

pour les travaillomanes 
pour les perseverants 
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C’est aussi la perception de la vente. 

A chaque style sa perception : 

• empathique = emotions (je suis une personnel; 

• travaillomane = pensees (rien que les faits); 

• perseverant = opinions (je n’achete pas, j’investis); 

• reveur = inaction (dites ce que je devrais acheter); 

• rebelle = reactions (amusons-nous en le faisant); 

• promoteur = actions (faites-moi la meilleure offre). 

Bien entendu, en fonction de la perception du client, le negociateur devra 
adapter son comportement et son langage. 

Ce sont egalement les canaux de communication qui motivent la prise de 
decision. 

• Le canal directif (diriger sans juger ni menacer) convient aux reveurs et aux 
promoteurs. 

• Le canal interrogatif (demander ou echanger des faits ou des informations) 
convient aux travaillomanes et aux perseverants. 

• Le canal nourricier (manifester de l’attention et de l’interet) convient aux 
empathiques. 

• Le canal ludique (echanges humoristiques et vivants) convient aux rebel- 
les. 

La Process Communication analyse egalement la « Mecommunication ». Taibi 
Kahler a defini de cette [aeon les phenomenes d’incomprehension au quoti- 
dien. Sous stress, un individu cesse de penser clairement. Sa capacite a resou- 
dre les problemes est alteree, il a tendance a voir les choses non pas telles 
qu’elles sont mais telles qu’il croit qu’elles sont. 

Taibi Kahler observe qu’un individu sous stress porte un masque (sourcils 
qui se froncent, visage de douleur ou de marbre...). 11 fait ensuite la relation 
entre les drivers (evoques au debut de ce chapitre) et les attitudes corporelles 
et ce pour chaque type de personnalite. Il indique dans sa methode le canal 
approprie dans chacune de ces situations. 
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Communication Persuasive© 

Historique 

En 1980, Persona Awarness Systems, Inc. (Persona) a developpe un instru¬ 
ment, la matrice des styles sociaux pour evaluer la fagon dont les gens com- 
muniquent ensemble. Le Dr Donald Sheperd de Persona a utilise les principes 
de semantique differentielle decrit par le Dr Charles Osgood ( The Measurement 
of Meaning, University of Illinois, 1953) pour creer un systeme d’evaluation. 

Le developpement des paires de mots utilisees pour mesurer les comporte- 
ments est base sur une cinquantaine d’interviews de psychologues et une ana¬ 
lyse de 200 paires de mots. 

Depuis 1980, Communication Persuasive cree une base de donnees de plu- 
sieurs centaines de milliers de personnes. En Europe, le systeme est developpe 
par Open’Act et ses partenaires (Actiforces,...). 

A partir dun questionnaire de 60 items renseignes par l’evalue lui-meme et cinq 
personnes de son choix, une evaluation est faite sur trois domaines: le style de 
communication, le niveau d’empathie et le niveau de flexibility interperson- 
nelle. 

L’approche 

Le style de communication est une description de la fagon dont les gens interro- 
ges pergoivent nos comportements et actions. Ils choisissent des adjectifs qui 
nous decrivent le mieux sur deux echelles Ascendant/Consentant et Expan- 
sif/Reserve. Quand elles sont reunies les deux echelles forment quatre styles 
principaux: Facilitant, Promouvant, Controlant, Analysant. 

Notre style personnel est inclus dans l’un de ces styles. 

Uempathie est une evaluation du niveau d’empathie projete, pergu par les 5 
personnes interrogees. Elles choisissent les adjectifs qui nous decrivent le 
mieux sur une echelle de projection limitee a projection forte d’empathie. 
L’empathie reflete votre niveau de comprehension et d’acceptation des senti¬ 
ments et des pensees des autres. Les resultats de la mesure de l’empathie sont 
utilises de deux fagons: 

• pour fournir une description de notre niveau d’empathie; 

• pour decrire l’impact de ce niveau sur le style social. 

Par exemple, une personne qui est tournee vers la tache et qui projette un fort 
niveau d’empathie va montrer de l’interet pour les gens et a une capacite de 
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leur faire savoir qu’il ou elle comprend ses sentiments. D’un autre cote, une 
personne orientee vers la tache avec une projection limitee d’empathie est 
pergue comme non interessee, ou incapable de comprendre les sentiments ou 
les interets des autres. 

La flexibilite mesure le degre d’ajustement de notre comportement pour satis- 
faire les besoins des autres. Les 5 personnes interrogees nous placent sur l’un 
des quatre niveaux: limite, moyen faible, moyen eleve ou eleve. Un autre 
groupe de personnes peut evaluer differemment notre niveau de flexibilite, 
ceci dependant de l’effort mis en oeuvre pour satisfaire les besoins des autres. 

Les evaluations sur ces trois aspects de notre style social (style de communi¬ 
cation, empathie et flexibilite) vont nous aider a: 

• Comprendre comment les autres nous perqoivent et ce que nous pouvons 
ameliorer dans notre communication. 

• Comprendre le role de la flexibilite interpersonnelle et de l’empathie dans 
les relations avec les autres. 

• Acquerir la capacite de construire la confiance en creant des situations 
gagnant/gagnant et des relations a long terme. 

• Resoudre les problemes de (aeon a satisfaire les besoins de chacun; eviter 
d’etre percu comme un manipulateur. 

• Reconnaitre rapidement les styles de communication avec lesquels nous 
avons le plus de difficultes et mettre en oeuvre les comportements adaptes 
face a ces personnes. 

Ces feed-back encouragent une decouverte de soi. Ils permettent d’avoir 
conscience de notre impact sur les autres, de mieux connaitre nos points 
d’amelioration et nos points d’appuis dans la construction de la confiance, les 
comportements a eviter et ceux a developper. 

Le seminaire 

Communication Persuasive® est un seminaire de trois jours. Un mois avant 
le seminaire, chaque participant regoit six questionnaires d’identification 
de son style social. Cinq d’entre eux sont remplis par des personnes de son 
environnement professionnel. Le dernier est renseigne par le participant lui- 
meme. Les questionnaires sont trades informatiquement et les resultats sont 
remis personnellement a chaque participant durant le seminaire. Ces resultats 
aident ainsi chacun a decouvrir le chemin qui lui reste a parcourir pour mieux 
batir la confiance avec autrui. 
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Au-dela du seminaire, un logiciel personnalise aide le participant a utiliser 
avec efficacite les acquis du seminaire pour mener une negociation ou un 
entretien important. 

Chaque individu est different. Pour communiquer efficacement, it est neces- 
saire de s’appuyer sur les points forts de ses interlocuteurs et non de chercher 
a les changer. Le concept des styles sociaux delivre une grille operationnelle 
permettant de mieux comprendre les autres. 11 suffit pour cela d’identifier 
leurs comportements observables. 


Promouvant Expansif Facilitant 


Stimulant 

Intuitif 

Amical 

Sympathique 

Enthousiaste 

Parle beaucoup 

Cooperatif 

Prudent 

Energique 

Creatif 

Affirmatif 

Confiant 

Sensible 

◄ 

Determine 

Impatient 

Patient 

Parle peu 

Efficace 

Gagneur 

Specialise 

Pense/ecrit 

Oriente vers 

Interesse aux 

Precis 

Exact - Ponctuel 

le benefice 

aux resultats 



Controlant 

T 

Reserve 

Analysant 




Group e Eyrolles 


Avoir I’esprit de negociation 47 


Chaque style est segmente en quatre tendances, donnant ainsi acces a une 
evaluation plus fine de son style et du style de son interlocuteur: 


Promouvant . Facilitant 



Promouvant 

renforce 

Promouvant 
a tendance 
facilitant 



Facilitant 
a tendance 
promouvant 

Facilitant 

renforce 

c: 

Promouvant 
a tendance 
controlant 

Promouvant 

modere 



Facilitant 

modere 

Facilitant 
a tendance 
analysant 

CX3 

















CO 

Co 

Controlant 
a tendance 
promouvant 

Controlant 

modere 



Analysant 

modere 

Analysant 
a tendance 
facilitant 


Controlant 

renforce 

Controlant 
a tendance 
analysant 



Analysant 
a tendance 
controlant 

Analysant 

renforce 


Controlant _ Analysant 

Reserve 


Ainsi, il devient tres facile de determiner comment chacun: 

• gere son temps; 

• oriente la discussion; 

• obtient l’adhesion des autres; 

• negocie; 

• prend une decision. 

Mais egalement, quels sont les besoins specifiques de chacun et ce qui motive 
chaque style social. 

En developpant leur empathie et leur propre flexibility les commerciaux 
et managers sont a meme de tirer parti des differences individuelles plutot 
que de les subir comme des contraintes. L’identification des comportements 
defensifs et les techniques de gestion des conflits apportent enfin les cles 
de relations plus productives. Nous apprenons ainsi a donner une image de 
quelqu’un oriente vers la satisfaction des besoins des autres. 
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Communication Persuasive® a pour objet de renforcer les competences rela- 
tionnelles qu’elles s’exercent dans le cadre d’un management hierarchique, 
d’un management par projet ou dans le cadre des relations client/fournis- 
seur. 

Les objectifs majeurs sont de: 

• faciliter les echanges interpersonnels a tous les niveaux; 

• prevenir ou traiter les conflits; 

• renforcer ou developper sa capacite de persuasion; 

• faire adherer et mobiliser sur un projet commun; 

• creer un climat de confiance durable. 


Done, quatre methodes, mais un meme enseignement: 
reperer pour s’adapter. 



DEUXIEME PARTIE 


METTRE EN CEUVRE 
LES STRATEGIES, TECHNIQUES 
ET TACTIQUES DE NEGOCIATION 
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Les bonnes preparations 
font les bonnes negociations 


La preparation, prealable indispensable 


De la meme I agon que beaucoup de competitions se gagnent a l’entramement, 
beaucoup de negociations se gagnent en amont. 

Bien sur, savoir improviser est un atout, bien sur etre reactif peut s’averer 
efficace, mais les bons negociateurs evitent de partir «la fleur au fusil», au 
contraire, ils preparent methodiquement leurs actions. 

Meme si l’exemple peut sembler excessif, il s’agit de securite extreme, un 
pilote de ligne quelle que soit son experience, utilise sa « check-list» avant 
chaque vol et repete inlassablement ses operations de preparation. 

Pour avoir discute avec des comediens professionnels de la Ligue d’improvisa- 
tion, je peux certifier que l’improvisation se prepare et se travaille! 

Combien il est navrant d’observer un commercial s’excuser platement d’avoir 
oublie ses cartes de visite ou bafouillant qu’elles sont chez l’imprimeur, ou 
encore un autre demandant a son client de bien vouloir lui preter sa machine 
a calculer... un troisieme n’ayant pas son tarif ou sa documentation, un qua- 
trieme arrivant en retard... autant d’erreurs (et bien d’autres encore) impar- 
donnables, car elles mettent leur auteur (betement) en difficult^... 


Pourquoi est-il si important de se preparer? 

Se preparer ne presente que des avantages. Nous pourrons done parler d’un 
investissement en temps, investissement gagnant car il est generateur de 
benefices: 


Benefice d'efficacite 

Benefice d'image 

Benefice de contort 

pertede temps 

/* image personnelle (professionnalisme) 

^ imprevus 

erreurs - oublis 

/* image de I'entreprise 

/* assurance 

^4 dispersion 


/* anticipation 
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Comment se preparer? 

Pour se preparer, on peut s’efforcer de repondre aux differentes questions 
suivantes. 

Pourquoi contactertel client (ou prospect)? 

Autrement dit, pour quel objectif allons-nous lui porter interet et lui consa- 
crer du temps, de l’energie? En realite, nous devrions parler d’objectifs au 
pluriel. Beaucoup de commerciaux ne se fixent qu’un objectif ce qui signifie 
qu’ils s’enferment dans une strategic de succes (objectif atteint) ou d’echec 
(objectif non atteint). 


Imaginons un commercial dans le secteur de la grande distribution qui se fixe 
comme objectif, avant de rencontrer un acheteur d'un hypermarche, de lui ven- 
dre un semi (un camion complet) de fournitures. 

Si en cours d'entretien, I'acheteur lui signifie que son offre est inopportune car 
il se trouve en situation de sur-stockage, si notre vendeur se fait trap insistant, 
si brillant soit-il, il irritera son interlocuteur, et non seulement manquera son 
objectif, car il se heurtera a un refus mais de surcroTt en tentant de forcer 
I'objection majeure, il laissera une mauvaise image de sa personne... et de son 
entreprise. 

II aurait ete plus judicieux de prevoir le risque et de se fixer un objectif moins 
ambitieux mais extremement positif comme de diriger son argumentation sur 
la vente d'une seule palette, mais d'une nouvelle reference. 

Imaginons maintenant que notre vendeur se heurte a une nouvelle objection 
majeure du style: «Votre produit m'interesse, mais je ne peux pas vous I'ache- 
ter, car il n'est pas references... Cette fois encore, un bon negociateur aurait 
pu rentabiliser sa visite en se repliant sur un objectif encore plus modeste qui 
consiste a obtenir toutes les informations qui I'aideront a obtenir ce reference- 
ment et ainsi a positiver sa demarche (coordonnees de la centrale d'achat, nom 
du decideur, recommandations, conseils d'approche, etc.). 
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Cet exemple illustre un precepte, en phase de preparation, a imaginer plu- 
sieurs objecdfs: 


Objectif n°1 ^ = ambitieux 


Objectif n°2 ^ = realiste 

Strategie de repli 

Objectif n°3 = minimum 



Ainsi, notre commercial au lieu d’avoir a justifier aupres de sa hierarchic un 
echec, valorisera les informations qu’il a su recueillir. Demonstration est faite 
que « preparation » et « reactivite » sont complementaires. 

Quel canal utiliser? 

Rappelons-nous le processus de communication. Le canal est le vehicule par 
lequel F va transmettre son message a C. Interessons-nous, par exemple, aux 
avantages et inconvenients respectifs entre l’appel telephonique et la visite. 

L’appel est tentant, car: 

• il est moins couteux; 

• il est moins consommateur de temps; 

• il permet un volume tres superieur de contacts. 

Mais attention, car: 

• l’appel derange (la sonnerie interrompt une tache en cours, toujours perque 
comme plus importante que l’appel); 

• l’incomprehension est plus facile (de l’importance du non-verbal...); 

• l’attention est plus difficile (n’importe quel pretexte peut etre invoque pour 
mettre fin a un appel). 

Done, une fois encore tout depend du sujet et des enjeux et s’ils sont impor- 
tants, la visite sera justifiee et precedee d’un appel pour convenir d’un rendez¬ 
vous et suivi d’un courrier pour confirmer les engagements reciproques. 
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Qui est vraiment ce client ou ce prospect? 

Il s’agit avant de le rencontrer de s’interesser: 


a I'entreprise; 

Sa vocation 

Sa gamme de produits et services 
Son secteur d’activite 

Sa culture 

Son appartenance a un groupe 

Ses filiales eventuelles 

a ses performances; 

Son organisation 

Ses chiffres-cles 

a ses circuits de decision; 

Organigramme 

Decideurs, prescripteurs, utilisa- 
teurs 

Recherche des influences 

a ses fournisseurs. 

Lesquels 

Quel profil commun 

Historique, fidelity 

Niveau de satisfaction 


On trouve (la plupart) de ces informations: 

• dans les fichiers (internes et externes); 

• aupres des banques de donnees specialises; 

• Internet; 

• extraits de presse; 

• syndicats professionnels. 

Parfois, on les trouve sur place: 

• documentations; 

• plaquettes; 

• lettres aux associes ou au personnel; 

• bilan social; 

• affichage. 

Done, soyons curieux! 

Quand le contacter? 

Quelle est la periode la plus propice (saisonnalite ?) ? 

A quel moment de la semaine (ou de la journee) il sera plus disponible? 
Imaginons une action de recouvrement aupres dune PME qui utiliserait les 
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services d’un comptable a temps partage dont les interventions aupres de cette 
entreprise ont lieu exclusivement le jeudi apres-midi. Tout appet ou action en 
dehors de ce creneau sont une perte de temps! 

Ces informations, une fois reperees doivent, bien entendu, etre repertoriees. 
A propos du moment opportun pour une nouvelle visite, je profite de cette 
occasion pour affirmer que le meilleur moment pour determiner le rendez¬ 
vous suivant est celui oil l’on s’apprete a le quitter. 

Nombre de commerciaux, sans doute une majorite, quittent leur interlocuteur 
en convenant par exemple de se rappeler dans x temps, alors meme qu’ils dis- 
posent l’un et l’autre de leur agenda. Alors pourquoi ne pas convenir ensem¬ 
ble, fixer et formaliser le rendez-vous ? Qui sait si l’interlocuteur qui est en 
face de soi ne deviendra pas... injoignable ? 

Ou le rencontrer? 

Est-il souhaitable de se deplacer sur son site ? Ou est-il preferable de l’inviter 
dans notre centre de demonstration ? L’opportunite de profiter d’un prochain 
salon est une autre solution, a moins que l’inviter chez un fidele client soit un 
meilleur choix. 

Comment apprehender, anticiper la situation? 

C’est un travail strategique d’anticipation puisqu’il s’agit de: 

• reperer ses forces et ses faiblesses; (voir paragraphe « De la necessite de batir 
une strategic adaptee», au chapitre 6) 

• preparer des questions pertinentes; 

• preparer les reponses precises aux questions qu’il risque de poser; 

• preparer son argumentation 1 ; 

• rassembler les preuves des arguments avances; 

• reperer les avantages que le client retirera de l’offre; 

• connaitre la concurrence (points forts et points faibles). 

En matiere de preparation (aussi) les outils les plus efficaces sont souvent les 
outils les plus simples! C’est la raison pour laquelle j’ai imagine un outil de 
synthese derive du SWOT, l’AIEl (Atouts, Inconnus, Elandicaps). 


1. Voir le paragraphe CAP-SONCAS, page 107. 
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Void la demande proposee, synthetisee dans le tableau intitule Grille de pre¬ 
paration AIH. 

Etape 1: je recense tous les elements disponibles (historique, CRM, recherche 
documentaire, banques de donnees,...). 

Etape 2: je les classe en 3 categories. 

• Mes atouts (mes points forts). 

• Les elements inconnus (a decouvrir). 

• Mes handicaps (mes points faibles). 

Etape 3: 

De ce diagnostic, je construis plusieurs types d’outils. A partir de mes atouts, 
je construis un argumentaire CAR SONCAS (voir page 102). A partir des ele¬ 
ments inconnus, je construis un plan de decouverte ALIOS (voir page 91). Et 
a partir de mes handicaps, j’anticipe les objections probables et je conduis mes 
tactiques de refutation (voir page 65). Cette demande, reportee sur le tableau 
suivant, peut donner lieu a un scoring selon l’approche ci-dessous: 

A = nombre d’atouts recenses 
H = nombre de handicaps recenses 

Si A est superieur a H, alors il s’agit d’un compte a opportunity. 

Si A est inferieur a H, alors il s’agit d’un compte a risques. 

Ce tableau est bien entendu evolutif car la decouverte des elements inconnus 
va alimenter la rubrique des Atouts ou des Elandicaps. 


Grille de preparation AIH 
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Comment etre pret physiquement et mentalement? 

Physiquement, le qualificatif qui me semble approprie est celui d’une presen¬ 
tation adaptee et d’une tenue ajustee. 

Mais au fait, adaptation a quoi ou a qui ? 

Adapte au secteur d’activite visite, a son interlocuteur s’il est deja connu mais 
aussi a son entreprise. Attention aux exces! Ce n’est pas parce que l’on va ren- 
contrer un decideur excentrique qu’il faut s’habiller de maniere excentrique! 
N’oublions pas qu’un negociateur est le prolongement, l’ambassadeur de son 
entreprise et le vehicule de son image et de sa culture. 

Etre pret physiquement et mentalement, c’est aussi savoir gerer son stress. A 
ce sujet, voici quelques conseils de bon sens: 

• Essayer de relativiser l’importance d’un enjeu si l’on est enclin a l’anxiete 
(ne pas aller jusqu’a la desinvolture!). 

• Penser « positif » avant un rendez-vous important. 

• Effacer mentalement toute influence negative (une visite precedente dif¬ 
ficile, des soucis a caractere personnel, tout ce qui peut polluer le rendez¬ 
vous a venir). 

J’ai entendu un specialiste, conseiller a un commercial anxieux, de brancher 
son autoradio pour se rendre a ses rendez-vous (plutot que de ressasser de 
fagon pessimiste son futur entretien) et de le faire sur une station musicale 
(car 80 % des informations enervent ou affectent!). 

Respirer plusieurs fois profondement juste avant l’entretien. 

Si le stress est reellement oppressant et chronique, ces quelques conseils seront 
bien legers et le lecteur concerne aura tout interet a lire un ouvrage dedie a ce 
theme (il en existe beaucoup... et de plus en plus) ou a voir un specialiste. 
J’observe aussi que les clubs sportifs s’entourent de plus en plus des services 
de specialistes que sont, par exemple, les sophrologues qui optimisent les 
vertus de la concentration. 

Rappelons-nous, par exemple, la concentration du perchiste russe, Bubka, 
dont les traits du visage se deformaient, dont le regard semblait exorbite et 
ce, avant chacun de ses sauts. De toute evidence, il s’isolait de tout, c’est tout 
a fait impressionnant. 

Dans le meme ordre d’idee, nous pouvons remarquer quelques equipes de 
foot ou de rugby dont les joueurs, juste avant le coup d’envoi, forment une 
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sorte de grappe, courbes vers le sol, isoles de la foule, cherchant dans cette 
concentration collective une ultime motivation. 

Une fagon de ne pas de creer artificiellement du stress est tout simplement la 
ponctualite pour un negociateur... Car devoir aborder un entretien en devant 
s’excuser, convenons-en, ce n’est pas ideal. 

En resume, se preparer efficacement, c’est se mettre en situation confortable 
car, c’est: 

• prevoir certains obstacles et les strategies pour les franchir; 

• eviter la dispersion, les oublis, les pertes de temps et les erreurs; 

• gagner en aisance et en assurance et accroitre ainsi ses chances d’obtenir 
ses objectifs. 


Un atout majeur: la technique du questionnement 


Les techniques d’interview ou de questionnement pourraient trouver leur 
place dans un chapitre ulterieur dedie a la phase « decouverte »... mais en 
fait, il me semble judicieux de le traiter a part, car nous verrons qu’une solide 
panoplie de questionnement va etre d’une utilite majeure, non seulement lors 
de la phase decouverte mais lors de chacune des etapes du cycle de negocia¬ 
tion. 

Ainsi, certains types de questions sont efficaces lors de l’introduction, d’autres 
en phase exploratoire, d’autres en phase d’argumentation ou de traitement des 
objections, de conclusion voire lors de la prise de conge... 


Les questions ont toutes un objectif precis 

Les questions d’information sont destinees a obtenir un savoir, des connais- 
sances, des... informations. 

Les questions d’approfondissement aident a comprendre, faire reflechir, veri¬ 
fier, controler. 

Les questions d’orientation sont la pour influencer, guider, suggerer. 
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Inventaire de questionnement 1 

Tableau adapte du livre de Pierre Rataud, Les questions qui font vendre, 
Editions d’Organisation. 


Type de question Exemple(s) Commentaires 

Questions d'information 

Ouverte 

Quel est votre avis sur... ? 

Que pensez-vous de...? 

Quelle est votre opinion sur... ? 
Comment comptez-vous proce- 
der... ? 

Porte sur un sujet en general. 

Permet d'ouvrir le dialogue. 

Fait parler. 

Valorise I'interlocuteur. 

Permet d'obtenir des reponses completes. 

Est valable en debut d'entretien. 

Un danger: I'exces; trop de questions ouvertes 
engendre un risque de derapage ou d'enlisement. 

Factuelle 

Quels sont vos criteres de choix? 

Qui est responsable du projet? 
Quand pensez-vous obtenir cette 
information ? 

Commence par des adverbes ou pronoms interro- 
gatifs (qui; quoi; ou; quand; comment; combien; 
pourquoi). 

Permet d'avoir des reponses precises et concretes 
(des noms, des dates, des chiffres...). 

Fermee 

Avez-vous... ? 

Etes-vous... ? 

Pouvez-vous... ? 

Puis-je vous... ? 

Commence par un verbe. 

Amene une reponse positive ou negative. 

N'apporte pas de details (reponses breves). 

Aide a recapituler en fin d'entretien. 

Un danger: I'exces; trop de questions fermees 
(surtout en debut d'entretien) est vecu comme un 
interrogatoire. 

Questions d'approfondissement 

Echo 

C : Votre systeme me semble deli- 
cat... 

F: Delicat?.... 

Invite a fournir des precisions. 

Eviter la repetition (utiliser avec parcimonie). 

Ricochet 

Ah oui... ? 

C'est-a-dire... ? 

Par exemple... ? 

En dehors de cela... ? 

Pouvez-vous preciser... ? 

Permet de faire preciser la pensee. 

Fait progresser la comprehension. 

Est une marque d'interet. 

Favorise le developpement d'une idee. 

Miroir 

C : C'est tout de meme un budget 
consequent... 

F: Qu'avez-vous prevu ? 

Incite a preciser la pensee. 

Permet a I'interlocuteur de clarifier ses points de vue. 
Le pousse a developper son point de vue. 

Donne une impression d'interet. 

Relais 

Et vous, que preferez-vous? 

Et vous-meme, qu'en pensez- 
vous? 

Vraiment? 

Evite de repondre soi-meme a la question... en 
tout cas, permet de gagner du temps. 

Permet de renseigner plus largement. 

Si plusieurs personnes: le relais peut etre indirect 
et s'adresser a un participant designe. 


o 


1. Pour en savoir plus, lire Les questions qui font vendre de Pierre Rataud, Editions d’Organisation. 
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Type de question 

Exemple(s) 

Commentaires 

Questions d'approfondissement 

Reformulation 

interrogative 

Vous dites «interessant»... en quoi 
selon vous? 

Permet a I'interlocuteur de preciser et de 
developper sa pensee. 

Permet d'exploiter utilement les elements de 
precision apportes par ce developpement. 

Reformulation 

recentrage 

Vous me disiez, il y a un instant 
que..., n'est-ce pas? 

Evite les digressions. 

Ramene I'interlocuteur a I'entretien « utile». 

Reformulation 

clarification 

C : Je n'ai pas le temps de faire cette 
etude, je ne suis d'ailleurs pas per¬ 
suade de son interet... 

F: En somme, vous preferez une autre 
methode de travail? 

« Permet de mettre les points sur les i». 
Favorise la progression. 

Approche recommandee avec un interlocu- 
teur qui louvoye. 

Reformulation 

inversee 

C : Je suis le seul a m'opposer a ce 
projet. 

F: Voulez-vous dire que I'ensemble du 
reste du personnel y est favorable? 

Permet d'amener I'interlocuteur a voir la 
situation sous un autre angle (de preference 
positif ou favorable). 

Reformulation 

appui 

C'est un point important que vous 
soulignez. 

C'est exactement cela... 

Votre remarque est pertinente... 

Permet de souligner et valoriser un point 
favorable evoque par I'interlocuteur. 

Attention I en abuser sera perqu comme de 
la flatterie. 

Reformulation 

controle 

Done ceci est primordial pour vous, 
n'est-ce pas? 

Ceci constitue done pour vous 
une condition imperative, n'est-ce 
pas? 

Induit la nature de I'argumentation. 

Verrouille la comprehension. 

Reformulation 

resume 

Done, pour resumer ce que nous 
venons de voir ensemble... 

Done, ce qui est important pour 
vous... 

Done, si j'ai bien compris vos pro- 
pos... 

Permet de synthetiser, de condenser, de resu¬ 
mer, de rassembler les elements essentiels. 

Plus I'entretien est dense, plus il est neces- 
saire d'avoir recours a cette technique qui 
evite les quiproquos et malentendus. 

Reformulation 

deductive 

Vous me dites que vous etes en rup¬ 
ture... dois-je comprendre que vous 
avez refuse des ventes ? 

Fait progresser la decouverte. 

Prolonge et influence le raisonnement de 
I'interlocuteur. 

Reformulation 

interpretative 

C : J'aurai beaucoup de difficultes 
a trouver des techniciens capables 
d'installer votre materiel... 

F: En fait, souhaitez-vous que 
nous nous chargions de la mise en 
service ? 

Reoriente. 

Facilite la comprehension. 

Doit etre bien menee pour etre toleree (ris¬ 
que de sanction si deformation). 

Questions tactiques 

Boomerang 

C : C'est certainement couteux I 

F: Couteux pour qui? 

C: Est-ce que... 

F: Pourquoi me posez-vous cette 
question? 

C: Est-ce que... 

F: Vous qui etes connaisseur, quel est 
votre avis ? 

Amene I'interlocuteur a repondre lui-meme 
a sa question. 

Decele les vraies raisons. 

Permet de gagner du temps. 

Attention: donne I'impression de se derober, 
a utiliser avec precaution. 
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Type de question Exemple(s) Commentaires 

Questions tactiques 

Directe 

Quels sont vos objectifs pour ce 
trimestre en cours? 

Quel est votre prix objectif ? 

Permet d'aller droit au but. 

Permet de gagner du temps. 

Attention au risque de blocage si indiscretion. 

Rhetorique 

Quelles sont les incidences d'un tel 
choix... en fait, j'en vois trois... 

Structure le discours (offre un plan). 

Permet de conserver le pilotage (de I'argu- 
mentation). 

Attention: monopolise la parole... 

Dirigee 

F: Devrions-nous vendre a perte ? 

C : Non bien sur! 

Si vous deviez choisir aujourd'hui, 
quelle serait votre orientation ? 

A utiliser avec un introverti ou un interlocu- 
teur mou ou reserve... 

Danger: etre trap directif (defense). 

Indirecte orientee 

C : Je n'en vois pas I'interet... 

F: En fait, vous souhaiteriez connai- 
tre les plus que nous pouvons vous 
apporter? 

L'interlocuteur n'en saisit pas toujours le 
sens, ou peut le vivre comme de la manipu¬ 
lation. 

Peut etre tentee en cas d'objection difficile. 

Generalisee 

Que pense-t-on dans votre profession 
de ce type de demarche? 

Que souhaite votre direction a ce 
sujet? 

Permet de mieux situer le contexte, I'envi- 
ronnement. 

Permet de ne pas interroger trap directement. 
Considere l'interlocuteur comme credible et 
representatif. 

Interro-negative 

Vous n'aimeriez pas... ? 

Ne voulez-vous pas essayer? 

A eviter (appelle une reponse negative). 

Diversion 

C : Parlez-moi de votre politique de 
remise? 

F: Mais au fait, notre gamme de 
coloris vous plait? 

Pour detourner I'attention ou gagner du 
temps. 

A proscrire (c'est I'inverse de I'ecoute active). 
Technique reservee aux hommes politiques ! 

Polemique 

Croyez-vous vraiment ce que vous 
dites? 

A proscrire, (risque de blocage, voire de 
conflit!) 

Analogique 

C : Comment fonctionne votre sys- 
teme? 

F: Connaissez-vous le principe du 
microprocesseur? 

Evite une longue explication. 

Clarifie et simplifie. 

A utiliser pour eviter une longue explication 
technique. 

A choix multiples 

F: Selon vous, pourquoi cette situa¬ 
tion ? 

L'absence de commandes, l absen- 
teisme, le taux d'anomalies, la fiabilite 
du materiel?.... 

Permet de verifier plusieurs hypotheses 

Permet de «tendre des perches* 

A utiliser avec parcimonie (risque deduc¬ 
tion) 

Suggestive 

Et si nous mettions en place... ? 

Que diriez-vous de... ? 

Permet de tester la reaction de l'interlocuteur 
sur une ebauche de solution 

Alternative posi¬ 
tive 

Preferez-vous etre installe au debut 
ou a la fin du mois? 

Vous preferez la version A ou la 
version B ? 

Permet de guider vers un choix positif 

Permet d'orienter favorablement 

Un refus sur I'un des termes ne ferme pas le 
dialogue 

A utiliser avec parcimonie (en cas de verita¬ 
ble hesitation - en fin d'entretien - attention 
a la manipulation) 


o 


Adapte de Pierre Rataud, Les questions qui font vendre, Editions d'Organisation 
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Nous void done a la tete dune sorte de boite a outils composee de 29 cles 
qu’il va falloir utiliser a bon escient. Certaines de ces questions se ressemblent, 
mais e’est precisement l’aptitude a reperer et utiliser les nuances et celle qui 
consiste a varier les methodes qui donnera du relief a la negociation et e’est 
parfois un ensemble de details et de nuances qui distingue un bon negociateur 
d’un excellent negociateur... 


Les techniques de traitement des objections 


« Ne me dites pas que ce probleme est difficile, s’il n’etait pas difficile, 

ce ne serait pas un probleme ». 

F Foch 

«Etre conteste, e’est etre constate ». 

V Hugo 

S’il est un vocable redoute de nombre de commerciaux, e’est bien le mot objec¬ 
tion ! Deux raisons majeures expliquent cette apprehension: 

• l’objection a une forte odeur de disaccord; 

• l’objection peut intervenir a tout moment, et a la seule initiative de l’inter- 
locuteur. 

Done a tout moment, notre interlocuteur peut interrompre une belle argu¬ 
mentation, bien huilee. Destabilisant non? 

Alors certains commerciaux argumentent sur le theme du monologue, enchai- 
nant les arguments (voire les caracteristiques) a un rythme infernal, pour ne 
surtout pas laisser d’espace au client qui, ainsi, ne pourra pas... objecter! 
Grossiere erreur! Le client ne dira peut-etre qu’un mot: « non! » 

Autre variante: le commercial qui enchaine lui aussi les arguments mais qui 
de faqon directive et sur un ton affirmatif se fend d’un « Vous etes d’accord! » 
entre chacun d’entre eux. Le client soit esquissera un vague « oui» soit ne 
bronchera pas (qui ne dit mot consent!) mais lorsque le commercial, fort de 
x «oui» posera la question « Alors, vous signez?», cette fois, le client dira 
« non! ». « Alors, je ne comprends pas, vous etiez d’accord sur tout! »). 
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Ces deux caricatures ont pour objet de faire s’insurger contre une soi-disant 
theorie qui indique qu’a partir de 5 « oui», la signature est assuree! 

Si je n’ai pas integre le traitement des objections a la place qui lui est habituel- 
lement devolue (c’est-a-dire dans le chapitre dedie a l’argumentation), c’est 
parce qu’une objection peut intervenir a tout moment. 

Exemples: 


Phase 

Exemples d'objections 

Mise en 
situation 

Je n'ai que 10 minutes a vous accorder! 

Cela fait 2 ans que je n'ai pas ete visite, vous existez toujours? 

Identification 

Vous avez encore combien de questions? 

Ce n'est pas du tout ce que je vous ai dit! 

Proposition 

Votre offre est surdimensionnee! 

Cela me parait tres complique ! 

Argumentation 

Cela reste a prouver! 

Ce n'est pas du tout ce que m'a dit votre client Dupont I 

Valorisation 

Vous n'etes pas place I 

Vous depassez mon budget I 

Conclusion 

Avant de me decider, je veux d'abord recevoir vos concurrents...! 

Finalement, je ne suis pas convaincu I 

Consolidation 

Je ne serai vraiment rassure sur votre respect des delais que lorsque la marchandise sera 
effectivement rentree! 

Si je comprends bien, maintenant que vous avez votre commande, je dois me debrouiller! 


Nous allons dans ce chapitre nous efforcer de combattre quelques idees reques 
et traiter les objections de tacon deliberement positive. Pour donner le ton, 
quelques expressions ou se melent boutade et bon sens: 

• On a les objections que l’on merite! 

• Si le client exprime une objection, c’est qu’il est interesse! 

• Le meilleur moyen de devoir en traiter le moins possible... c’est de ne pas 
les provoquer! 


Mais au fait, qu’est-ce qu’une objection ? 

Nous pourrions definir l’objection comme une attitude de non acceptation. 
Cette non-acceptation peut s’exprimer de faqon verbale ou non verbale et 
prendre differentes formes presentant des difficultes de natures differentes. 
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Ainsi, pouvons-nous citer dans un ordre croissant de difficulty: 

• la surenchere, le client est interesse mais veut realiser une affaire... il va 
peut-etre falloir (moyennant une contrepartie) lacher du lest...; 

• le doute, le client est interesse, mais il hesite, en ressent une crainte... il va 
falloir le rassurer; 

• l’esquive, le client se derobe, il fuit la sollicitation... il va falloir ajuster son 
argumentation; 

• l’indifference, rien de pire! Il y a sans doute un deficit dans la decouverte 
de ses motivations; 

• le refus, c’est l’expression meme du disaccord ou de l’opposition... il y a 
cette fois deficit d’argumentation (ou de ciblage!). 

Quelle que soit la nature ou la gravite de cette acceptation, toute objection 
doit etre consideree comme telle et par consequent traitee. Oublions done 
les notions d’objections «vraies ou fausses ou fondees ou infondees», car si 
un client exprime une objection c’est que pour lui e’en est une et c’est ce qui 
compte! 

Ainsi, en matiere de typologie d’objections, nombre d’ouvrages font etat d’ob¬ 
jection « facile », « difficile » ou « majeure » ; ou encore d’objection « objective 
ou subjective »; et meme d’objection «d’offre, de confiance, d’argent ou de 
temps ». 

Tout ceci est fort interessant, mais quelle que soit sa classification, toute objec¬ 
tion devra etre traitee quelle que soit sa nature ou son importance (laquelle 
est d’ailleurs relative...). Il ne me parait pas davantage opportun de dresser 
une liste d’objections, car elle ne saurait etre exhaustive tant elles sont innom- 
brables et il me semble plus judicieux en matiere de recensement de nous 
interesser a celui des tactiques de traitement. 
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Inventaire de tactiques de refutation 


Tactique 

Description ou exemple 

Commentaire 

Reformulation 

interrogative 

« Vous voulez dire que... » 

« Vous pensez done que... » 

Permet de valider la comprehension et 
de gagner du temps. 

Reformula¬ 
tion selective 
positive 

Si le client reconnaTt un point positif 
et lui associe une reserve. 

> Developper ce point positif. 

Le client reviendra sans doute sur la 
reserve; permet un temps de reflexion. 

Rebond 

« C'est justement pour cela que... » 

« C'est pour cette raison que vous 
beneficiez en contrepartie de... » 

Tactique efficace bien qu'atypique car 
une telle reactivity est habituellement 
deconseillee apres une objection. 

Reflet 

« Vous dites cher? » (+ silence) 

Incite I'interlocuteur a preciser son 
point de vue. 

Minimisation 

« Compte tenu de sa duree d'utilisa- 
tion, ce montant represente en fait le 
prix d'une baguette par jour! » 

Tactique s'inspirant de la « division » 
(technique de presentation du prix). 

Transforma¬ 

tion 

« Ce n'est pas une depense mais une 
economies 

Tactique necessitant en complement 
une explication probante. 

Justification 

« C'est le prix de votre security... » 

Applicable si typologie SONCAS 
= SECURITE. 

Renvoi 

«Que feriez-vous a ma place...?® 

Attention au risque de reponse: «Je n'y 
suis pas I » 

Proverbe-ci- 

tation 

«Toute peine merite salaire...®; 

« Petites causes, grands effets »; «II 
n'y a pas de petites economies »; 
etc. 

A utiliser avec parcimonie et a bon 
escient. 

Reciprocity 

« Les conditions de reglement que je 
vous propose sont rigoureusement 
celles que vous appliquez a vos 
propres clients ...» 

Certains clients apprecieront, d'autres 
ne s'en contenteront pas. 

Rupture 

«Je ne peux malheureusement 
traiter en dega de ce prix, vous 
comprendrez que nous ne pouvons 
vendre a perte...» 

L'annonce de ce seuil va determiner la 
reelle motivation du client... 

Relativisation 

« Convenez que ce point reste 
minime au regard de tous les avanta- 
ges que nous venons d'evoquer. » 

A utiliser quand I'objection est certes 
minime mais incontournable. 

Complicity 

« Comment selon vous pouvons- 
nous ensemble apporter une solution 
a ce point?® 

Le mot « ensemble » est habile parce 
qu'associatif et convient particuliere- 
ment a «Sympathies de SONCAS. 
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Tactique 

Description ou exemple 

Commentaire 

Isolement 

« Excepte ce point, sommes-nous 
d'accord sur les autres conditions... » 

Permet selon la nature de la reponse: 

• si affirmative, concentration sur le 
traitement de cette objection. 

• si negative, permet la hierarchisation 
des objections. 

Silence 

Ignorer I'objection et... enchainer. 

f> A eviter a tout prix (sauf en cas 
exceptionnel d'objection «deplacee»). 

Selection 

Dans une serie d'objections, repon- 
dre a celle qui est la plus facile... 

Ce serait trap simple, le client ne sera 
pas dupe... 

Report 

J'ai bien note votre question et j'y 
repondrai, mais auparavant... 

Technique permettant de differer le 
traitement de I'objection a un moment 
juge plus opportun. 

Dilatoire 

J'allais vous en parler I mais il me 
fallait d'abord... 

Certains clients seront peut-etre scep- 
tiques sur la premiere partie de la 
reponse («J'allais vous en parler»). 

Diversion 

Ce que vous me dites me fait penser 
a... 

f> : Certains clients la reitereront sans 
doute. 

Aveu 

«Je reconnais que sur ce point vous 
avez raison » 

A utiliser en cas de panne de reponse. 
Beaucoup apprecieront la franchise et 
I'humilite de cette approche. 

Compensa¬ 

tion 

Pour tenir compte de votre obser¬ 
vation, je vous propose... (remise, 
geste commercial...) 

La compensation doit etre equilibree... 

Hierarchisa- 

tion 

Vous venez de me dire ceci, cela... 
qu'est-ce qui est le plus important 
pour vous? 

Certains repondront «Tout!» 

Anticipation 

Je suis sur que vous allez me dire 
que... 

N'est habile que si I'objection est cer- 
taine ! Dans ce cas, c'est « choisir le 
moment de la traiter». 

Polemique 

Vous croyez vraiment? 

« Maltraite la susceptibility. 

Comparaison 

Nous venons de rencontrer une situa¬ 
tion identique a la societe X et avons 
mis en place la solution suivante. 

Bien choisir la reference. 

Reactive 

Par rapport a ce que vous me dites, 
je dois vous dire que nous avons 
prevu cette situation et dans ce cas 
precis, nous vous proposerons... 

A utiliser pour une objection claire et, 
dont la reponse est irrefutable. 

Peut agacer. 
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Tactique 

Description ou exemple 

Commentaire 

Investigation 

Cascade de « pourquoi» 

Pour gagner du temps... (e'est tout!) 

Recul 

Silence (bref) + « En somme, vous me 
demandez si...» 

Excellente tactique pour gagner du 
temps. 

Approfondis- 
sement inter- 
rogatif 

J'entends bien votre observation, 
mais pouvez-vous m'en dire davan- 
tage? Qu'est-ce qui vous fait penser 
cela? Qu'est-ce qui vous fait dire 
cela? 

• Manifeste de I'interet. 

• Valide la comprehension. 

• Permet de gagner du temps (pour 
reflechir a la reponse). 

• Opportunity de solution apportee par 
le client lui-meme. 


Les sept phases du processus de traitement 
des objections 

Cas d’objections classiques 

Sur ce point, Brigitte Boussuat, dirigeante d’AD VANCE CONSEIL, consul- 
tante et coach (L’Oreal, CAMIF, OSEO) nous apporte ses competences: 

« Le client a ses raisons que le vendeur ignore ». It faut done comprendre les 
vraies raisons de l’objection. Prendre son temps pour ne pas plaquer d’ar- 
gumentation hative et inappropriee et ne pas transformer ce moment en un 
combat de boxe! Voici comment gagner du temps 


Valoriser 

«Je comprends votre point de vue, il est important d'acheter au plus juste... » 

Questionner 

«Trop cher? pourriez-vous m'en dire plus? 

Reformuler 

« Done si je comprends bien, vous avez a I'heure actuelle une proposition de ZW 422 

15 % moins cher e'est bien cela ? » 

Isoler 

«C'est le seul point?* 

Induire 

« Done en fait, si nous etions en mesure de valoriser la difference de 15 %, cela vous 
conviendrait? » 

Argumenter 

« Cette difference de 15 % s'explique par le fait que nos livraisons sont compri¬ 
ses dans le prix indique et que vous puissiez reassortir par petites quantites. Vous 
m'aviez dit etre sensible a cet avantage qui vous permet de ne pas sur Stocker et 
done de vous garder une tresorerie saine». 

Conclure 

« En ce cas, pour repondre a vos attentes et imperatifs de livraison, je vous propose 
une 1 re livraison de la moitie maintenant, et le restant dans 3 mois» 
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Premiere etape: valoriser 
Pourquoi ? 

• Vous calmez le jeu. 

• L’acheteur qui vient de marquer son disaccord s’attend a votre reaction 
d’opposition. L’acheteur est done surpris et destabilise positivement. 

• L’acheteur est en position d’ecoute. 

Comment ? 

• Eclairer les points communs. 

• Les mettre en valeur. 

• «Je vous comprends. » 

• «Je me mets a votre place.» 

• «Je comprends votre point de vue. » 

Si je ne lefais pas ? 

• L’opposition marquee a de bonne chance de se transformer en combat arme. 

• 11 y a une remise en cause personnelle qui blesse l’acheteur. 

• Mon interlocuteur est en position de defense ou degression. 11 n’ecoute plus! 

Deuxieme etape: questionner 
Pourquoi ? 

• Parce que questionner est la seule solution pour comprendre les veritables 
raisons, celles qui se cachent. A l’expression «Je vais reflechir», il peut y 
avoir un sens cache: « Votre produit est inadapte, vous etes trap cher, je 
souhaite comparer avec la concurrence... » 

• Parce que le questionnement montre a votre interlocuteur que vous etes 
attentif a ses problemes. Meme si je pense connaitre les raisons de mon 
acheteur, je ne dois pas communiquer sur des presupposes ou des a priori. 

Comment ? 

Je questionne d’abord le plus large possible en utilisant des questions ouvertes 
qui me donnent le maximum de chances d’apprendre le probleme dans sa glo- 
balite. 

« Qu’est-ce que vous entendez par de meilleures garanties ? » Lorsque j’ai 
cerne la source d’opposition, j’affine mes questions avec des questions fer- 
mees: «Une garantie sur site serait done un plus pour vous? Je questionne 
jusqu’a parfaite comprehension du probleme. 
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I 


PROBLEME 
BIEN DEFINI 


Si je ne lefais pas ? 

• Si je saute sur l’objection pour la traiter immediatement, je prends le risque 
de me tromper sur la raison de cette opposition. Cette erreur va amener le 
client a s’opposer une 2 e fois. Le conflit est installe! 

• J’impose mon point de vue, (« Moi le professionnel je sais ») et je donne a 
mon interlocuteur l’impression que ma position compte plus que la sienne. 
Le client est vexe. 

Troisieme etape: reformuler 

Pourquoi ? 

• Pour verifier que j’ai bien compris. 

• Pour montrer au client l’interet que je porte a ses preoccupations. 

• Clarifier et synthetiser les faits (pour moi et pour lui). 

• Obtenir un « oui» et s’eloigner de l’opposition. 

Comment ? 

Dans l’objection le client dit: « Qa ne va pas! » 11 faut done l’amener a positiver 

et envisager ce qui irait! 

• « Done en fait, ce que vous souhaiteriez... » 

• « Done si je vous ai bien compris... » 

Sije ne lefais pas ? 

• Risque de mauvaise comprehension de ma part (vendeur decredibilise). 

• Risque de marquer un debut de conflit. 

• Perte de nouvelles informations que mon interlocuteur souhaiterait ajou- 
ter. 
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Quatrieme etape: isoler 

Pourquoi ? 

• Pour etre sur qu’il n’y a pas d’autres objections cachees. 

• Eviter la mauvaise foi du client (qui se manifeste au moment de l’engage- 
ment final). 

• Pour montrer a mon interlocuteur ma volonte d’aller au fond du sujet et de 
ne pas laisser de zone d’ombre. 

• Prendre la main sur la negociation et en garder le controle. 

Comment ? 

• « Y a-t-il d’autres points qui restent a aborder ? » 

• « Hormis ce point y a-t-il d’autres elements qui vous genent ? » 

• « C’est le seul point qui reste en suspens ? » 

Si le client evoque un deuxieme point, il faudra proceder comme pour le l L ' r et 
isoler les deux points: 

« Pour nous resumer, seuls deux points restent a debattre maintenant... » 
Sije ne lefais pas ? 

Je prends le risque que le client s’echappe a la fin avec un faux pretexte. 

Cinquieme etape: induire 

Pourquoi ? 

• Obtenir un « oui» conditionnel, plus facile que le « oui» final, un 3e « oui» 
qui entraine un comportement positif. 

• Propulser le client vers la solution ideale. 

Comment ? 

• « Done en fait, si nous etions en mesure de vous proposer une solution qui 
vous permette... cela vous satisferait? 

• « Done en fait, vous seriez d’accord pour une solution qui vous permette... 
c’est bien cela ? » 

• « Vous souhaitez pour vous engager avoir des garanties... c’est bien cela ? » 

• « Pour vous decider il vous faut done imperativement... c’est bien cela ? » 
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Si je ne lefais pas ? 

Le client peut m’echapper a la fin: 

« Tres bien, j’ai note que vous m’accordiez une remise de 20 %... Je vais refle- 
chir et vous recontacterai... » 

Sixieme etape: argumenter 
Pourquoi ? 

Parce que le client a besoin de savoir precisement qu’elle solution vous offrez. 
11 attend que vous lui apportiez des preuves. 

Comment ? 

Tout comme la presentation de votre offre, elle doit se faire sous forme de CAP 

• C pour caracteristique: «Je vous propose de vous preter un materiel pen¬ 
dant 15 jours.» 

• A pour avantage: « Ce qui vous permettra de pouvoir le tester. » 

• P pour preuve: « C’est un avantage tres apprecie de nos clients qui permet 
de garantir a 100 % leur choix. » 

Sije ne lefais pas ? 

Sans preuve, je me donne peu de chances de conclure ma vente! 

Septieme etape: conclure 
Pourquoi ? 

Parce que le client doit definitivement oublier l’objection 
Comment ? 

Selon le stade de la negociation auquel intervient l’objection il y a deux 
conclusions differentes: 

• Conclure sur la fin de l’objection 

Une objection peut intervenir tot dans la negociation. Il convient done de 
vous assurer que le doute est leve et continuer le cycle normal de votre nego¬ 
ciation: «Nous avons done vu comment notre systeme bien que plus leger 
vous permet une isolation renforcee. En ce qui concerne l’epaisseur de vos 
materiaux actuels, quelles sont les normes ? » 

• Conclusion de fin de negociation 

L’objection intervient a la fin de la negociation (prix, reglement, delais, etc.). 
Vous pouvez done conclure votre negociation (voir techniques de conclu¬ 
sion) . 
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Si je ne lefais pas ? 

Sans conclusion, le client peut oublier votre reponse et garder le souvenir de 
son objection. 

Cas d’objections emanant d’un interlocuteur irascible 

Le processus de traitement comporte egalement sept phases: 


1. Reperer I'objection 

L'identifier; elle peut etre implicite ou non verbale. 

Laisser le client exprimer completement son objection. 

Pratiquer I'ecoute active. 

2. Admettre I'objection 

«Je respecte votre point de vue. » 

3. Comprendre I'objection 

Poser des questions d'approfondissement. 

4. Reformuler I'objection 

Reformuler pour s'assurer de la comprehension: 

« Done, si je comprends bien... e'est bien cela? » 

5. Isoler I'objection 

«Independamment de ce point, avez-vous d'autres observa¬ 
tions?* 

6. Traiter I'objection 

Suivant les cas: informer, prouver, minimiser, relativiser, compen- 
ser... 

7. Valider 

« Ai-je repondu a votre attente? » 


Dans ce cas, l’identification sera plus delicate car un client qui vocifere 
s’exprime de laco n parfois confuse. La priorite consiste a ne pas etre trap reac- 
tif car la situation cache des pieges: toute refutation trap hative le relancera et 
ce tant qu’il n’aura pas deverse tout son venin. 

Le negociateur patient sera recompense, car parfois, voire souvent, nous assis- 
tons au phenomene suivant: 

• Un aboyeur ne peut pas hurler indefiniment, et s’il se sent ecoute et res- 
pecte, il baissera d’un ton puis prendra conscience de son exces et confes- 
sera, par exemple: « Ce n’est pas contre vous personnellement que je dis 
cela mais... ». Nous allons done pouvoir discuter plus sereinement. 

• Dans certains cas favorables, alors meme que l’on imagine en l’ecoutant 
hurler que la reparation du prejudice (si prejudice il y a) sera couteuse, il 
se fendra peut-etre, par exemple, d’un « On n’en serait pas arrive la si vous 
aviez fait le geste commercial de prendre en charge x et y». Le x + y en 
question representera peut-etre une concession commerciale d’un montant 
sensiblement inferieur a celui que l’on aurait imagine devoir conceder en 
compensation. 
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• Un controle de 1’objection est egalement particulierement important car it 
s’agit dans un contexte delicat de verifier si le disaccord est totalement regie. 

Ainsi certains litiges rebondissent quand le fournisseur pense (de bonne foi) 
avoir apporte la solution globale tandis que dans l’esprit du client il ne s’agit 
que d’un traitement partiel (rappelons-nous l’un des enseignements majeurs 
des regies de communication: c’est a l’emetteur qu’incombe a 100 % la res- 
ponsabilite de la bonne comprehension). 

Ces deux methodes finalement assez proches ont pour point commun une 
regie absolue: en matiere d’objection la reactivite est piegeuse! 

La technique de I’ancrage 

Quand ? 

L’ancrage est une technique qui ne s’applique que si l’objection est particulie¬ 
rement importante pour le client et si le negociateur dispose d’une solution 
irrefutable. 

Comment? 

Au lieu de repondre spontanement et de taco n reactive, il convient de prepa¬ 
rer la conclusion par l’enchainement: 

• de la reformulation: 

« Monsieur, si je vous ai bien compris, votre observation relative a... consti- 
tue un obstacle majeur a la concretisation de notre offre?» -* acquiesce¬ 
ment probable: « C’est bien cela malheureusement! » 

• de l’ancrage: 

«Monsieur, si nous trouvons ensemble une solution concrete a l’obser- 
vation que vous venez d’evoquer, pourrons-nous alors compter sur votre 
adhesion? » -> « Oui, sans doute, mais trouvez d’abord la solution! ». 

• de la solution: 

La presentation de cette solution n’intervient qu’en 3 e etape mais au cours 
de la seconde, nous aurons obtenu un accord de principe. Cela constitue un 
signal d’acceptation permettant de conclure selon le processus evoque lors 
du traitement de cette phase. 

Pourquoi? 

Ainsi cette tactique va permettre: 

• de minimiser voire ecarter les autres objections eventuelles devenues pour 
le moins mineures; 

• d’amener naturellement la conclusion. 
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Conseils complementaires 

Eviter de provoquer des objections par maladresses telles que, par exemple: 


« En cas de panne... » 

«Ah bon, cela n'est pas fiable? » 

« Vous ne devriez pas avoir de problemes.» 

« Ah bon, il y a quand meme un risque?» 

« Nous sommes mieux places que nos concur¬ 
rents. » 

« Peut-etre ont-ils de meilleurs services? Je vais 
lancer une consultation pour m'en assurer! » 


Ne pas oublier qu’un client qui exprime une objection est un client qui solli- 
cite une aide, une assistance, une information, done son attitude represente 
une opportunity de dialogue done une attitude beaucoup plus favorable que 
celle de celui qui rompt le contact sans s’exprimer. 

Ne pas vouloir systematiquement prouver que l’on a raison. 

Ne pas considerer une objection comme une attaque personnelle. 

Un travail de preparation en amont de l’entretien consistant a recenser les 
objections les plus frequentes et a les travailler (en equipe) evitera d’etre pris 
au depourvu (voir la phase Preparation). 

Parmi les differentes techniques de traitement des objections, P. Rataud privilegie 
le questionnement; void un extrait d’exemples de traitement des objections 
par l’interrogation. 
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Objections 

Reponses possibles 

Je n'ai pas d'argent... 

Desirez-vous en gagner? 

Je suis deja equipe, j'ai deja un four- 
nisseur, je suis fidele, habitue, satis- 
fait, je ne veux pas changer. 

Et si demain vous deviez en changer, que lui demanderiez-vous? 
Qu'est-ce qui vous ferait changer? 

Qu'attendez-vous d'un bon fournisseur? 

Faites-moi une proposition ecrite... 

Sur quelles bases? 

Quels sont vos points d'interet? 

Je n'ai pas le temps de vous recevoir! 

Pouvons-nous aller a I'essentiel ? 

Je ne veux pas vous faire perdre votre 
temps... 

Puis-je vous en faire gagner? 

Vous perdez votre temps... 

Qu'est-ce qui vous le fait penser?.... C'est-a-dire?... Pensez- 
vous qu'apprendre a connaitre votre entreprise et vos besoins, 
soit une perte de temps? 

Je ne connais pas votre societe. 

Puis-je vous la presenter rapidement? 

S'il fallait acheter tout... 

Vous avez raison et qu'est-ce qui est essentiel pour vous? 

Qa tombe toujours en panne. 

A quelle frequence? 

J'ai un ami qui fait ga... 

Vous traite-t-il en ami ou en client? Est-ce vraiment compara¬ 
ble? Est-il votre fournisseur? 

C'est trap cher! 

Par rapport a quoi? En quoi ?.... Est-ce vraiment comparable? 
Que pensez-vous d'un investissement durable?... 

Je vais reflechir... 

A quelle question ? Pouvons-nous reflechir ensemble ? 

II faut que j'en parle a... mon asso- 
cie, ma femme... 

Pourquoi? Est-ce lui/elle qui decide dans ce domaine? Comment 
le/la rencontrer? Devons-nous nous rencontrer ensemble? 

J'ai deja vu votre concurrent. 

Lequel? Avez-vous fait affaire? Que lui avez-vous pris? Que 
vous propose-t-il de different? 

Repassez me voir dans six mois. 

Pourquoi ? Quels sont les elements qui auront change? Qu'y 
aura-t-il de nouveau? Quels projets aurez-vous alors? 

J'ai traite avec quelqu'un d'autre... 

Est-ce definitif ? Pouvez-vous me dire avec qui ? Quelle solution 
avez-vous choisie? 

Pas d’investissement cette annee ! 

Est-ce une question de budget ou de besoin? 

Je ne suis pas interessant pour vous... 

Qu'est-ce qui vous fait dire cela ? 

Je n'ai pas de place... 

Est-ce le seul point qui vous arrete?.... 

Est-ce que cela freine vos ventes ?.... 

Pouvez-vous me presenter vos contraintes d'espace? 

Votre directeur n'a pas daigne venir 
me voir depuis son arrivee I 

Quelles suggestions lui feriez-vous? 

Votre service apres-vente, on I'attend ! 

Quel est pour vous le delai raisonnable? 

Vos concurrents sont moins chers I 

Les produits sont-ils vraiment comparables? Vous offrent-ils les 
memes services? 


Source: Pierre Rataud, Les questions qui font vendre, Editions d'Organisation. 
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r A Strategies et tactiques de negociation 


«Agir en homme de pensee et penser en homme d’action ». 

H. Bergson 


Strategie, techniques et tactiques 


Un negociateur doit posseder sens strategique et sens tactique. 

La technique quant a elle est un savoir-faire, mais, s’agissant de negociation 
commerciale nous eviterons de parler d’exactitude car rappelons-le, la nego¬ 
ciation est tout sauf une science exacte. 

Pour expliciter la difference entre strategie et tactique, j’utilise (la encore) 
volontiers un exemple: 


Ainsi un entraTneur d'une equipe sportive va etablir, echafauder une strategie 
reposant sur I'examen de cassettes video de I'equipe adverse, sur I'analyse de 
ses forces et faiblesses et va construire et mettre en place un plan strategique 
destine a conduire son equipe a la victoire. C'est sa strategie. 

En cours de match, en fonction de la situation ou de 1'evolution du jeu, il va chan¬ 
ger un ou deux joueurs, replacer certains autres, peut-etre modifier son schema de 
jeu, rendre son equipe plus offensive ou plus defensive, c'est son sens tactique. 



Fonctions 

Valeurs mobilisees 

Strategie 

Quelles orientations? 

Esprit visionnaire 


quels objectifs? 

Reflexion 


Comment atteindre ces objectifs? 

Sens de I'anticipation 

Sens de la preparation 

Technique 

Quel savoir- faire ? 

Connaissance 


Quels outils mobiliser? 

EntraTnement 

Tactique 

Quelles actions entreprendre en reponse a une 

Improvisation 


situation ponctuelle ou a une opportunity? 

Reactivity 

Opportunisme 
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Si je prefere la « negociation » a la «vente», ce n’est pas parce que «nego- 
cier» sonne plus noble (!), mais plutot parce que le verbe «vendre» evoque 
la notion de produit ou de service, alors que negocier me semble plus large, 
plus vaste. Ne parle-t-on pas de negocier un delai, une remise, un accord, 
un partenariat ? De surcroit vendre a une connotation unilaterale tandis que 
negocier est bilateral. 

Nous parlerons done de « strategies, techniques et tactiques de negociation ». 


La negociation en huit phases 


Elies se resument dans le tableau suivant: 



Mise en 
situation 


— Identification 


— Diagnostic 


— Proposition 
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— Argumentation 


— Valorisation 


— Conclusion 


— Consolidation 


Le respect de ce plan et de sa chronologie est primordial; chaque etape a son 
importance. 

Beaucoup de commerciaux, dans le (louable) souci de gagner du temps, vont 
le plus vite possible (voire directement!) a la phase argumentation en ecou- 
tant, voire baclant la phase decouverte. Quelle erreur! Sans phase decouverte 
suffisante, c’est-a-dire sans avoir capitalise suffisamment d’informations, toute 
argumentation sera hasardeuse. 

• Soit elle sera decalee done vouee a l’echec. 

• Soit elle sera inconsistante et il faudra repartir en decouverte pour la com¬ 
pleter (le temps gagne sera vite reperdu et au-dela). 

• Soit elle sera exhaustive et done, longue et fastidieuse pour le commercial... 
mais surtout pour le client qui se lassera vite... 

Un exemple caricatural est celui d’un homme qui entre dans une conces¬ 
sion automobile et s’attarde aupres d’un nouveau modele, une petite citadine; 
un jeune et fringant commercial accourt et argumente « comme un fou » sur 
la maniabilite, la praticite, l’esthetique, la tenue de route, le freinage, etc. 
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Quand (enfin) notre homme a un soupgon d’espace pour s’exprimer, c’est 
pour lui dire, par exemple: 


«Je me suis approche de ce vehicule par curiosite, mais vous savez j'ai cinq 
enfants alors parlez-moi plutot de votre monospace! » 


Cet empressement pour argumenter est l’un des principaux dysfonctionne- 
ments constates, aussi bien aupres de jeunes stagiaires etudiants, qu’aupres 
de professionnels plus aguerris... Souvenons-nous de l’importance de l’ecoute 
active. C’est precisement l’identification qui va mettre le negociateur en situa¬ 
tion d’ecoute active, done en situation favorable. 

Abordons maintenant chacune de ces etapes cles. 


Phase 1: ia mise en situation 

« Mefions-nous de notre premiere impression... c’est soment la bonne! » 

C. -M. de Talleyrand 

Pendant la negociation, c’est un moment bref d’observation durant lequel les 
acteurs vont se « photographier » et cette photographie va influencer psycho- 
logiquement la suite de la relation. 11 convient done d’instaurer un climat de 
confiance. 

Le contact non verbal 

Rappelons a ce stade que le negociateur transmet a son interlocuteur l’image 
de sa personne mais aussi celle de son entreprise dont il est veritablement 
l’ambassadeur. 

Il devra seduire et pour ce faire sera apprecie successivement a partir de son 
image, puis au travers du contenu de l’entretien et de son savoir-faire dans la 
conduite des echanges. 

Quelques atouts: la tenue vestimentaire (qui doit etre adaptee), le sourire, 
des gestes calmes et poses, une presence, de l’assurance, un comportement 
naturel et professionnel. 


© Groupe Eyrolles 



Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 81 


Le contact physique 

Le premier echange physique est la poignee de main. Elle doit etre a l’initiative 
de l’interlocuteur, a fortiori s’il s’agit d’une femme. La poignee de main doit 
etre ferme (sans exces, ce n’est pas un defi physique!). Attendre pour s’asseoir 
d’y etre invite. Le regard doit etre franc, mais la encore it ne s’agit pas d’un 
defi. 

C’est aussi le moment de la question de sa place. 11 convient d’etre proche sans 
etre envahissant. Si la place qui vous est proposee est encombree, il faudra alors 
demander (poliment mais legitimement) un minimum d’espace. Beaucoup de 
commerciaux n’osent pas le faire et se retrouvent ainsi recroquevilles et reduits 
a une position des plus inconfortables. 

Certains de mes confreres preconisent une position en repli legerement de 
biais, un bloc-notes sur les genoux (invoquant la confidentialite des notes 
prises). Pour rna part, je prefere une posture de face et une prise de notes plus 
confortable et plus transparente, autrement dit une occupation equitable de 
l’espace. 




Limite fictive a ne pas depasser 


Fournisseur 
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Cas particulier des commerciaux qui utilisent un ordinateur portable. 

Pour avoir eu l’occasion d’experimenter en video les differentes positions pos¬ 
sibles, void les enseignements que j’ai pu en tirer: 




'Le fournisseur propose 
de venir a cote de 
son client. 



Attention ! deux dysfonctionnements possibles : 

1. Le client veut voir I'ecran et done se leve 
etse penche I 

2. Le fournisseur ne cesse de faire pivoter 
son ecran... 


r^CD CD 

Non ! chasse gardee ! 

L'espace autour du client est prive ! 



CD 

□ 

CD 


Le client se deplace 
pour s'installer a cote 
du fournisseur. 



□ 

CD CD 


Attention ! 

Le client perd une partie de son pouvoir, 
certains accepteront (ou le proposeront) 
mais d'autres refuseront ou le feront 
de mauvaise grace. 



Le fournisseur 
se deplace 
. sur le cote du bur 




C'est la position ideale ! 

Le client garde son territoire et peut sans 
difficulty profiter de I'ecran. 

L'angle de vision est partage a 45°. 


Le contact verbal 

C’est un moment-cle de la prise de parole. 11 s’agit d’en avoir l’initiative et de 
se presenter et de presenter son entreprise de I aeon synthetique et precise, 
d’annoncer clairement l’objet de l’entretien dans le respect d’un temps imparti 
qu’il convient de preciser. Au-dela du fond, la forme aussi est importante. 
Tous les enseignements de l’expression orale (voix-langage-terminologie) doi- 
vent s’appliquer - (voir le chapitre dedie a ce sujet, le sourire, le tonus sont 
des atouts supplementaires). 
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Les documents et supports 

Its doivent etre disposes de facon calme, posee et organisee. 

L’interlocuteur se rendra immediatement compte que vous n’etes pas venu les 
mains dans les poches, en touriste. L’outil primordial est le bloc-notes, car la 
prise de notes est un atout essentiel dont les principaux avantages developpes 
ci-apres. 

• Vous valorisez votre interlocuteur puisque vous lui prouvez que ce qu’il va 
vous dire est important (c’est la preuve de l’ecoute active). 

• Vous allez capitaliser un maximum d’informations utiles pour developper 
ensuite votre argumentation. 

• Vous allez vous faciliter la tache car la memoire a ses limites. 

• Vous allez donner une image positive de professionnalisme. 

Certains organisent leurs prises de notes en preparant a l’avance une trame, 
un canevas, des reperes, soit pour ne rien oublier, soit pour se constituer un 
guide d’entretien structure et chronologique. Selon le contexte, vous pouvez 
en demander l’autorisation laquelle sera toujours acceptee et souvent appre- 
ciee. Bien entendu, le moment semble opportun de rappeler l’importance de 
l’exactitude car en matiere de premiere impression, commencer par devoir 
s’excuser n’engendre pas une impression des plus positives! 

Pensez a verifier l’identite d’un interlocuteur que l’on rencontre pour la pre¬ 
miere fois. Ce n’est en effet pas inutile puisque cela evite quelques quiproquos 
parfois rencontres chez des commerciaux presses qui argumentent a toute 
vitesse pour s’entendre dire, par exemple, que M. Martin, responsable des 
achats, c’est... deux bureaux plus loin! 

A propos de gestion du temps, a la question: « Combien de temps pouvez- 
vous m’accorder ? » ; si la reponse est « 3 minutes, pas une de plus! », mieux 
vaut se fixer comme unique strategic de reprendre un « vrai» rendez-vous. Si 
le temps imparti est plus consequent, mais insuffisant, il y a alors possibility 
de modifier l’ordre du jour en reservant, par exemple, l’entretien a la phase 
d’identification et prevoir d’ores et deja de se revoir pour la proposition. Le 
client dans ce cas soit acceptera le deuxieme rendez-vous, soit s’il en a la 
possibility allongera le temps accorde... J’ai pu constater que beaucoup de 
clients annoncent une disponibilite reduite et sont les premiers a « deborder » 
largement (cela signifie tout simplement que notre offre les interesse). 
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La methodologie de mise en situation 


La methodologie 

Exemples duplication pour une premiere visite 

Se presenter 

Bonjour monsieur, je suis Pascal Duroc 

Presenter la vocation de son entre- 
prise 

de la societe Dupont, specialiste en (x). 

Verifier I'identite de son interlocu- 
teur 

... vous etes bien Monsieur Duval? 

... (...) confirmation 

Rappeler le contexte et I'objet de 
I'entretien 

... Nous avons prevu ensemble de nous rencontrer ce jour 
pour analyser vos besoins. 

... (...) confirmation 

Remercier 

Gerer le temps 

... Tout d'abord, je vous remercie de m'avoir accorde cet 
entretien; a ce sujet, vous disposez bien d'environ 1 heure 

30 comme vous me I'avez indique au telephone 
... (...) confirmation 

Construire un ordre du jour 

Parfait, monsieur. Au cours de cet entretien, j'ai prevu de 
vous presenter brievement mon entreprise, d'en savoir 
ensuite davantage sur la votre, de mieux connaitre votre 
role dans cette organisation, de mieux comprendre vos 
attentes principales puis de vous presenter nos solutions, 
afin d'initier ensemble un partenariat durable. 

Avez-vous de votre cote des elements que vous souhaitez 
integrer dans I'ordre du jour de notre reunion ? 

...(...) 

Remettre sa carte de visite 
(+ reciprocity) 

Tenez monsieur, void ma carte de visite. 

Demander I'autorisation de prendre 
des notes 

Monsieur Dupont, me permettez-vous de prendre quelques 
notes? 


Commentaires additionnels 

Pour apporter un element de convivialite dans la phase de presentation, quel- 
ques observations prealables a caractere non professionnel peuvent etre utiles: 


Valoriser le cadre, ou la qualite de I'accueil, ou la facilite d'acces, ou encore 
valoriser la decoration du bureau, mais attention a ne pas atteindre le seuil de 
la flatterie. 


La notion « d’ordre du jour » n’est pas anodine. En effet, ce vocable, habituel- 
lement reserve a une reunion, permet habilement de valoriser l’entretien et de 
transformer un entretien commercial en reunion de travail. 
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La methodologie de presentation de son entreprise 


Etapes 

Exemples 

Identite 

La societe Durand SA... 

Secteur d'acti- 
vite/anciennete 

...est specialisee depuis maintenant 12 ans dans le secteur de la maintenance 
robotique. 

Chiffres-cles 

Notre chiffre d'affaires est de 118 M € pour un effectif de 290 salaries; notre 
progression annuelle est de I'ordre de 7,5 %. 

Organisation 

Nous disposons de 8 agences regionales reparties sur I'ensemble du territoire 
national. 

Specificites 

L'une de nos specificites consiste en la capacite d'intervenir sur sites 24 h/24 

References 

Nous comptons parmi nos clients des entreprises aussi exigeantes que le 
groupe X et la societe internationale Y, mais pour une part majoritaire de notre 
CA, un tissu de PME/PMI comme la votre. 

Questions 

Je vous remettrai bien entendu une plaquette de notre societe, mais souhaitez 
vous d'autres informations? 


Phase 2: I’identification (ou decouverte) 

Sans revenir sur ma conviction que toutes les etapes sont importantes, s’il en 
existe bien une qui est majeure tors de la negociation, c’est bien la phase iden¬ 
tification. C’est elle qui conditionne la reussite ou l’echec d’une negociation. 
L’identification, c’est l’essence meme de l’argumentation. Sans decouverte, 
l’argumentation deviendra aleatoire, hasardeuse, elle sera sans consistance 
tout simplement parce que c’est l’identification qui permet d’obtenir la matiere 
du negociateur. 

Alors que s’agit-il d’identifier ? Tout! 

Tout, c’est-a-dire l’entreprise, son organisation, les attentes, les enjeux, les 
projets de l’interlocuteur, ses besoins et ses motivations, ses insatisfactions... 
Pour satisfaire un tel objectif, les teclmiques de questionnement evoquees 
precedemment peuvent s’averer des plus utiles car le temps imparti au nego¬ 
ciateur n’est souvent ni consequent, ni extensible, il s’agit done de poser les 
bonnes questions au bon moment. 






86 La negociation commerciale en pratique 


Quelques distinctions preambles 

Afin d’eviter des confusions et surtout de mener une identification specifique 
et adaptee, il est opportun de realiser quelques differenciations: 

• Besoin * motivation 


Besoin 

Motivation 

concret 

abstrait 

rationnel 

irrationnel 

objectif 

subjectif 

materiel 

psychologique 

quantifiable 

inquantifiable 


Nous verrons plus avant l’importance de faire preuve de discernement, mais 
celui-ci n’est pas toujours aise. 

Ainsi, par exemple, «J’ai besoin de travailler... » 

Hypothese A:... « car j’ai besoin d’argent pour me loger » -* BESOIN 

Hypothese B:... « car j’ai besoin de me realiser socialement» —> MOTIVA¬ 
TION 

• Besoin exprime * besoin latent 


BESOIN LATENT = 


BESOIN EXPRIME = 



La distinction est fondamentale car un besoin exprime appelle une solution, 
et a 1’extreme la conclusion peut intervenir sans meme necessiter d’argumen- 
tation. 

En revanche, un besoin latent doit etre transforme en besoin exprime pour 
appeler la conclusion; c’est precisement le role du negociateur. 
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a: « Avez-vous, et disponible des a present, un chariot elevateur qui ait telle et 
telle fonctions a moins de 10000 euros? » 

b: « Mon chariot elevateur est toujours en panne et n'est plus du tout perfor- 
mant.» 


Dans le premier exemple (a), si le commercial dispose dudit materiel dans 
le budget imparti par son client, l’accord est acquis car son besoin est (tres) 
explicite (evident). 

Dans le second cas (b), le besoin n’est que latent car un commercial qui inter- 
pretera ce propos comme un besoin exprime de changement de materiel ris¬ 
que de se voir objecter par son interlocuteur que ce qu’il souhaite en realite, 
c’est une « bonne revision » de son materiel. 

• Besoin non satisfait * insatisfaction 

Un besoin non satisfait est un manque a combler. Par consequent, si nous dis- 
posons du bon produit ou du bon service correspondant, la negociation sera 
qualifiee de « facile ». Le negociateur pourra utiliser une approche directe. 
Une insatisfaction est un produit ou un service imparfait ou deficient qu’il 
s’agit de remplacer. La negociation cette fois sera plus delicate, en tout cas 
procedera d’une methode sensiblement differente. Pour ce cas precis (rempla- 
cement d’un produit ou d’un service) prenons l’exemple d’une mauvaise puis 
d’une bonne approche: 


Hypothese A 

« Dites-moi monsieur, votre materiel me semble bien vetuste, et puis ne le trou- 
vez-vous pas sensiblement lent? De plus cela doit consommer enormement 
d'energie...» 

Approche de cette fagon, I'interlocuteur va s'eriger en defenseur de « son » pro¬ 
duit qu'il trouve par exemple fiable, qui lui rend de grands services, et qui suffit 
a couvrir ses besoins! 
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Hypothese B 

« Monsieur, quelles sont les principales qualites que vous attribuez a cette 
machine? » 

Le client va se livrer cette fois a une description beaucoup plus objective. Le 
negociateur pourra alors passer a la deuxieme phase de son investigation et 
pourra alors demander a son client: «Mais dites-moi monsieur, dans I'absolu, 
que souhaiteriez-vous de plus ? » Le client indiquera alors, vraisemblablement de 
lui-meme, qu'il aimerait un materiel plus moderne, plus performant, plus rapide, 
plus x, plus y... Par consequent, seule I'approche indirecte traite efficacement 
une insatisfaction car n'oublions pas que denigrer un produit c'est denigrer celui 
qui I'a choisi et ce dernier peut etre celui qui est... en face de vous! 


Besoin non satisfait Jl 


Insatisfaction 


I 

Approche directe 


^ \ 

Approche semi Approche 

directe indirecte 


l 


l 


PROPOSITION 


Points + 


Points + 

Points - 


/souhaits 


l i 


Developper les Reveler le besoin 
consequences latent 


Une fois definie 1’importance majeure de la phase identification, it convient de 
se doter d’un plan afin que celle-ci soit aussi complete, logique et progressive 
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que possible. En effet toute decouverte desordonnee sera longue, fastidieuse 
et engendrera pour son interlocuteur de l’impatience voire de la resistance. 
Par ailleurs toute identification portant directement done trop rapidement sur 
les produits ou services sera tronquee, incomplete et manquera done d’effica- 
cite ; pourtant la tentation est grande pour le commercial mais aussi pour le 
client d’aller droit au but. 

11 importe done de se doter d’un outil structure, un veritable guide per- 
mettant une demarche incitant a ne pas bruler les etapes, une progression 
logique et coherente dont la recompense sera une parfaite connaissance de 
l’entreprise et de son potentiel. Rappelons que l’outil de la decouverte est 
le questionnement (voir chapitre 3.2) et qu’en debut d’entretien, quelques 
bonnes questions ouvertes permettront l’economie d’un questionnaire trop 
dense pouvant etre vecu comme un interrogatoire. Ces questions ouvertes 
correspondent aux rubriques generiques du tableau de la page 62. 


La question ouverte « Pouvez-vous me parler de votre activite, de votre metier ? » 
permettra au client de lui-meme d'evoquer son marche, sa gamme, son posi- 
tionnement. 


Le guide propose s’applique a une premiere visite. 11 est clair que toutes les 
informations glanees en amont sont les bienvenues. Dans ce cas, il s’agira 
dune validation d’informations. Attention au piege des visites successives: 
de nombreux commerciaux pensent tout savoir sur les clients qu’ils visitent 
frequemment; en fait il y a toujours quelque chose a decouvrir. Dans ce cas, 
nous parlerons d’actualisation des informations («Y a-t-il des elements nou- 
veaux depuis notre dernier entretien? »). 
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GUIDE DE DECOUVERTE 

Premiere etape: I'entreprise 

Son identite 

(Qui ?) 

Forme juridique? 

Chiffres-cles? 

Appartenance a un groupe? 

Anciennete? 

Son activite 

(Quoi?) 

Quel(s) metier(s) ? 

Quel marche? 

Quelles cibles? 

Quel positionnement? 

Quels produits et services? 

Ses ressources 
et son organisation 

(Avec quoi ?) 

Quels effectifs? (nombre, repartition, profil) 

Monosite ou multisites? 

L’organigramme? 

La communication inter-services? (fluide ou cloisonnee) 

Le positionnement et le role de I'interlocuteur? 

Ses objectifs 

(Vers quoi ?) 

Quelle politique? 

Quelle strategie? 

Quels projets ? 

Quelles priorites ? 

Deuxieme etape: son potentiel 

Les enjeux 

(Combien ?) 

Quels travaux? (integration, sous-traitance, mixte) 

Quels destinataires? (internes, externes) 

Quel volume? 

Quelle frequence? 

Quel poids dans I'entreprise? (par rapport aux autres postes) 

La situation actuelle 

(Comment aujourd'hui ?) 

L'etat des lieux 

Quels equipements? 

Quelle evolution ? 

Quel financement? (achat, location) 

Criteres de choix lors de la decision ? 

Les points forts? 

Au moment de la decision? Maintenant? 

Les contraintes ou les limites? 

Recensement? 

Les consequences de ces contraintes? 

Impact financier? 

Prejudice d'image? 

Deperdition de temps? 

Opportunity non captees? 

La solution attendue 

(Comment demain ?) 

Quelles attentes? (d'un fournisseur, d'un produit, d'un service) 

Quels besoins identifies? 

Quelle importance? 

Quelle urgence? 

Quel budget? (montant, mode de financement, procedures) 

Quelles exigences? (specifications, cahier des charges, conditions d'achat) 
Quels souhaits? (optimisation) 

Quels benefices escomptes? (image, temps, finance...) 

Quel processus de decision ? 

(Quels utilisateurs? Quels prescripteurs? Quel decideur? Quel signataire?) 
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La methode de decouverte: AHOS 

Mise au point par Brigitte Boussuat du cabinet Avance Conseil, cette methode 

simplifiee donne un canevas qui permet de: 

• S’appuyer sur une structure de questionnement et approfondir la connais- 
sance de l’entreprise pour amener conseil et valeur ajoutee dans l’offre. 

• Ne pas se perdre dans le lot d’informations a collecter et de rester souple et 
a l’ecoute du client. 

• Ne rien oublier (4 cases a parcourir) et se rendre compte en un clin d’oeil de 
la repartition des questions dans l’entretien et decider immediatement des 
themes a approfondir. 

• Ne pas aller trop vite aux produits et services que vous negociez, mais de 
comprendre les objectifs qu’ils doivent satisfaire. L’activite d’une entreprise 
entraine des projets qui correspondent a des taches qui entraineront des 
decisions d’achat d’equipement. 11 est done determinant de comprendre ces 
interrelations. 

• Faire une prise de note en croix qui permettra une bonne synthese des 
besoins. 


AHOS 


Activite 

Hommes 

Activite principale, secondaire, positionnement 
sur le marche, croissance du marche, ses + vis-a- 
vis des concurrents. 

Offre produits, recurrence. 

Organisation, agences, reseau commercial direct 
indirect, implantations internationales... 

Projets 

Comment se prend la decision. 

Fonction, mission de votre interlocuteur 

Nombre de personnes 

Typologie du personnel 

Repartition sur les sites 

Identification de I'organigramme, du socio¬ 
gramme. 

Differents poles d'achat... 

Objectifs 

Solutions 

Objectifs primaires et secondaires des produits/ 
services que vous proposez: par exemple, si je 
vends du cadeau d'affaire, les taches sont: 
Comment I'entreprise motive, remercie, fidelise, 
communique... 

Criteres de choix pour retenir une solution (vous 
etes en concurrence avec differentes solutions: 
par exemple, Air France est en concurrence avec 
les solutions de train, de voitures individuelles et 
de video conferences...) 

Solution en place: ses + et les ameliorations 
attendues lors d'un nouvel achat 

Equipement en place (date des contrats, 
financement, frequence d'utilisation, volume, 
consommation, couts. 

Fournisseur en place: ses + et ameliorations a 
apporter 

Budget 

Mode de financement... 
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Le sens d’un entretien commercial est contenu dans la reponse aux questions 
suivantes: 

• quels sont aujourd’hui vos objectifs prioritaires ? 

• quelles sont les contraintes qui vous empechent de les atteindre ? 

• que pouvons-nous entreprendre pour vous permettre d’y parvenir ? 


Phase 3: le diagnostic 

Pendant la negociation, notre intermediaire vient de recolter a propos de son 
interlocuteur un maximum d’informations sur: 

• ses attentes; 

• ses besoins; 

• ses motivations; 

• ses insatisfactions; 

• ses projets. 

Le moment est done venu d’en faire la synthese et d’etablir un diagnostic. 

La methode 

1. Utiliser les notes prises et faire le tri de ce qui est important pour l’inter- 
locuteur. 

2. Utiliser ensuite les techniques de reformulation. 

Notamment: 

• la reformulation resume (par exemple, « En somme, ce qui est important 
pour vous... »); 

• la reformulation deductive (par exemple, « De tout ce que vous venez de me 
dire et que je me suis attache a noter, je peux done deduire que... »); 

• la reformulation interpretative (par exemple, « En fait vous souhaitez que... 
et que... »)• 

Les techniques de reformulation s’inscrivent bien dans le registre des ques¬ 
tions d’approfondissement car l’objectif est de verifier la comprehension reci- 
proque. En effet, la reformulation est un signe tangible d'ecoute, d'interet et 
surtout de comprehension car cette derniere ne s’affirme pas («Je vous ai com- 
pris! ») mais se verifie et se controle. 
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3. Le resume doit toujours s’accompagner dune evaluation (« C’est bien ceta 
n’est-ce pas?»). 

Cette verification est indispensable et ne presente que des avantages... meme 
en cas de contestations de l’interlocuteur. 


« Monsieur, si je vous ai bien compris ce qui est important pour vous, c'est... » 

Si le client acquiesce, tout va bien, nous pouvons passer a I'etape suivante, il n'y 
aura pas de malentendu ni de quiproquo. 

Si le client conteste: «Ah non! ce n'est pas exactement cela... », dans ce cas 
egalement, nous avons bien fait de poser la question (il suffit de poser des 
questions d'approfondissement pour s'ajuster) car nous aurons ainsi evite de 
faire (lors de I'etape suivante) une proposition decalee par rapport aux attentes 
du client. Attention toutefois, synthetiser ne veut pas dire repeter. Beaucoup 
de commerciaux redisent dans le detail ce qu'ils ont entendu ou note, [.'im¬ 
pact, dans ce cas, est negatif car la repetition est fastidieuse, consommatrice de 
temps et risque d'etre (rapidement) interrompue par le client. Done pour eviter 
le piege de la repetition, la demarche consiste a raisonner en termes de conse¬ 
quences. Ceci vaut pour les besoins comme pour les insatisfactions. 

Imaginons un interlocuteur qui, lors de la phase d'identification, va indiquer: 

- qu'il a du verser des penalites de retard a cause d'un fournisseur defaillant; 

- qu'il a manque une affaire parce que tel autre ne lui a pas adresse des docu¬ 
ments en temps et en heure; 

- qu'il a eu une equipe en chomage technique en raison de pieces non regues 
a temps. 

Dans ce cas la synthese consistera, par exemple, a reformuler ainsi: 

« En somme, monsieur Martin, le strict respect des delais est primordial pour 
vous...». 


Les avantages du diagnostic sont nombreux: 

• Le fait de resumer clairement les besoins du client permet de verifier que 
toutes ses attentes ont ete enregistrees. 

• La synthese prouve l’ecoute active. 

• La synthese est une demarche « facilitante » pour le client. 
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• Le diagnostic bien etabli donne une image de rigueur (professionnalisme). 

• La synthese permet de glaner une ou deux informations supplementaires 
spontanees (par exemple, C: « Ce que vous venez de resumer est exact mais 
j’ai aussi besoin de... 

Done la qualite du diagnostic predisposera l’interlocuteur a accepter la propo¬ 
sition qui suivra car il aura le sentiment d’etre compris. 


Phase 4: la proposition 

Puisque le negociateur a obtenu l’aval de son interlocuteur sur le diagnostic, il 
va pouvoir lui conseiller une solution: e’est la phase proposition du processus 
de negociation. 

Cette etape est breve mais capitale, le negociateur doit etre stratege pour 
concilier les attentes du client a l’offre du fournisseur. C’est ce que l’on appelle 
la negociation gagnant-gagnant souvent representee par le schema suivant: 



C = Attente client 
F = Objectifs fournisseurs 


(^j Zone d'accord possible 


Si ce schema illustre bien l’esprit d’une bonne negociation, il me parait oppor- 
tun de le completer de la lacon suivante: 



Les fleches representent quelques legitimes tentatives d’influence de part et 
d’autre traduisant une situation, certes moins idealiste, mais me semble-t-il 
plus realiste (un fournisseur va defendre ses marges et un client ses remi¬ 
ses). 
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La methode 

Tout se joue durant la phase decouverte: si le questionnement est efficace, 
le negociateur aura suffisamment d’informations validees sur les attentes 
de son interlocuteur pour lui faire une proposition adaptee. Done en phase 
exploratoire, le negociateur est en situation d’ecoute, sa proposition prend 
forme mentalement. Cette derniere est le prolongement logique du diagnos¬ 
tic : « Monsieur, compte tenu de ce que nous venons de voir ensemble, voici 
ce que je vous propose... ». 

Ainsi lors du diagnostic, le negociateur resume et valide les attentes. Lors de la 
proposition, il suggere une solution. Nous pourrions utiliser la comparaison 
d’un medecin qui va: 

• ausculter (phase identification); 

• diagnostiquer (phase diagnostic); 

• etablir une ordonnance (phase proposition). 

La seule difference est que le medecin inscrit sa proposition (ordonnance) 
sur le mode affirmatif. Le negociateur se doit d’etre plus nuance et va plutot 
inscrire son offre sur le mode suggestif. 

Ainsi le medecin va dire: « Voici ce que vous allez faire... ». Le negociateur 
dira plutot: « Voici ce que je vous propose... ». 

Nous verrons par la suite qu’il existe quelques exceptions de situation ou le 
negociateur devra se montrer plus assertif et plus directif mais dans le doute 
et a fortiori face a un interlocuteur que l’on rencontre pour la premiere fois, la 
suggestion est preferable a l’affirmation. 

Afin de poursuivre la negociation dans une demarche ou le client est en per¬ 
manence privilegie et valorise, plutot que de ne lui faire qu’une proposition, 
il est habile de doubler son offre en lui proposant une alternative positive 
(positive pour C et positive pour F). Ainsi, completons l’exemple cite prece- 
demment. 

« Monsieur, compte tenu de ce que nous venons de voir ensemble, voici ce 
que je vous propose: 

soit la solution x (...), soit la solution y (...). » 
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Phase 5: [’argumentation 

«La meilleurefagon d’imposer une idee aux autres, 
c’est de leurfaire croire qu’elle vient d’eux». 

A. Daudet 

L’argumentation: phase majeure 

Lors de la negociation, nous venons d’etablir une proposition qui nous sem- 
ble adaptee, encore va-t-il maintenant falloir le prouver. Cette etape est done 
importante, mais n’est pas la plus importante ni la plus delicate et ce pour 
deux raisons principales. 

1. L’essentiel s’est joue durant la phase decouverte, et si celle-ci a ete com¬ 
plete, nous disposons de la matiere necessaire a l’argumentation. 

2. La partie liee a la connaissance de son produit peut se preparer a l’avance. 

Quelques definitions preambles 

Argumentation: sequence d’une negociation durant laquelle le negociateur va 
convaincre son interlocuteur du bien fonde de son offre et le conduire a la 
conclusion. 

Argumentaire : ensemble d’arguments selectionnes. 

Argument: avantage prouve, procure par le produit ou le service propose et 
correspondant a une attente du client. 

Les objectifs et les enjeux 

L’objectif est done de prouver et de convaincre. L’enjeu a court terme est la 
reussite de la negociation, car si l’argumentation est bien menee, elle ne susci- 
tera pas ou peu d’objections et la conclusion deviendra normale et naturelle. 

Conseils et pieges 

L’argumentation doit etre conduite de lacon rationnelle tout en prenant en 
compte le profil psychologique du client. Elle doit etre selective en fonction 
des besoins, attentes et motivations les plus importantes pour l’interlocuteur. 
Cela demontre l’importance capitale d’une bonne phase d’identification. En 
effet, un commercial qui s’engage trop tot dans l’etape d’argumentation, part a 
l’aventure et sa demarche est vouee a l’echec. Le schema ci-apres illustre deux 
argumentations; l’une menee de fagon prematuree, sans phase d’identifica¬ 
tion, l’autre selective apres une phase d’identification performante. 
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Comparaison entre I'argumentation exhaustive et I'argumentation selective 


HYPOTHESE1 
Argumentation 
exhaustive 


HYPOTHESE2 
Argumentation 
selective 


C/5 

Q. 


E 

CD 



Phase identification 
tronquee 

□ 

□ 

□ 

□ 

■ 

□ 

n 

□ 

□ 

□ 

■ 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

■ 

□ 

□ 

■ 

□ 



Phase identification 
complete 

i 

Identification 
des besoins-cles 


Gain dg temps 



Legende 

© 

Temps de parole < p^nisseur 

Phase identification 


Phase argumentation 

□ 

Arguments inutiles (inadaptes) 


■ 

Arguments adaptes 
(correspondant a des besoins-cles) 
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Commentaires du tableau comparatif 

« La puissance ne consiste pas afrapperfort ou souvent, 

mais a frapper juste » 
H. de Balzac 

L’argumentation exhaustive est faussement rassurante et ne presente aucun 
avantage mais que des risques; notamment celui que le client ne se lasse avant 
(voire bien avant) que le fournisseur ne termine son monologue marathon! 

L’argumentation selective ne presente que des avantages: 

• Gestion du temps de parole (done confort fournisseur et valorisation client). 

• Gestion du temps de la negociation (economie de temps liee a l’absence 
d’arguments inutiles). 

• Diminution du risque d’objections. 

• La conclusion devient logique (done efficacite maximum). 

• Image de professionnabsme. 

La selection ne doit comporter (sauf exception de produits ou services 
complexes) que quelques arguments (3 a 5). 11 est par ailleurs judicieux d’en 
garder quelques-uns en « reserve ». 

Autres conseils 

• Ne presenter qu’un seul argument a la fois pour un meilleur impact et de 
fagon personnalisee (faire du sur-mesure avec du standard). 

• Une parfaite connaissance de ses produits et services est requise et un argu- 
mentaire se prepare. 

• Bien connaitre la concurrence. 

• Ne parler des concurrents que si le client en prend l’initiative et parler dans 
ce cas plutot des « confreres » sans les denigrer (methode indirecte). 

• Eviter le sensationnel et les superlatifs. 

• Etre congruent (langage non verbal en harmonie avec le langage verbal). 

La methode: I’aspect rationnel 

On interesse un client grace a de bons arguments, mais on le convainc avec 
les siens... 

Puisque nous avons opte pour une argumentation selective, chaque argument 
merite d’etre developpe de fagon optimale. 11 existe beaucoup de methodes, 


© Groupe Eyrolles 



Group e Eyrolles 


Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 99 


celle proposee au lecteur est une sorte de synthese, complete et logique, une 
sorte de compilation. Pour l’expliquer, partons d’un exemple. 

Imaginons un negociateur charge de promouvoir une resistance electrique 
destinee a degivrer un retroviseur exterieur. Imaginons toujours que ce nego¬ 
ciateur ait pour interlocuteur un acheteur d’un fabricant de retroviseurs, Mon¬ 
sieur Martin, dont le profit serait Securite (SONCAS); imaginons toujours que 
l’une des caracteristiques de cette resistance est d’etre dotee de connections 
soudees (et non rivetees). La presentation de cette caracteristique pourrait 
etre la suivante: 


Monsieur Martin, vous m'avez dit etre particulierement sensible a la 
fiabilite de la connectique... 

Reformulation - citation 

...Vous me le confirmez, n'est-ce pas? 

Verification 

La resistance que je vous propose est dotee de connections direc- 
tement soudees a I'etain, ce qui leur confere une solidite tout a fait 
optimisee... 

Transformation d'une 
caracteristique en avan- 
tage 

D'ailleurs le laboratoire Pourquery a determine que le seuil d'arra- 
chement de la connectique de nos resistances est de 120 Newton... 

Preuve 

... Ce qui signifie pour vous une securite optimale puisque votre 
cahier des charges prescrit 90 Newton... 

Transformation de 
I'avantage en benefice 

... Nous sommes actuellement le seul fabricant de resistances a 
utiliser ce process... 

+/ concurrence 

... Qu'en pensez-vous monsieur Martin? 

Evaluation 


It s’agit done maintenant dune methode en sept etapes que nous allons com- 
menter: 


Etape 

Descriptif 

Commentaire 

1 

Reformulation 

Reformuler un besoin-cle, (recense en phase identification). La meilleure 
reformulation possible est la citation de son interlocuteur. 

2 

Verification 

Evaluer I'exactitude de la reformulation (la citation, e'est incontestable). 

3 

Caracteristique -» 
Avantage 

Une caracteristique se rapporte au produit. 

Un avantage se rapporte a son utilisateur. 

Pour transformer une caracteristique en avantage: 

• «Grace a... vouspourrez... ». 

Ou 

• « Ce produit dispose de... ce qui vous permet de... ». 


...A.. 







100 La negociation commerciale en pratique 


Etape 

Descriptif 

Commentaire 

4 

Preuve 

Les preuves possibles sont: 

le produit lui-meme (demonstration, essai); 

des etudes (de preference externes); 

des analyses comparatives; 

des elements chiffres; 

des certifications, normes, garanties; 

des references (adaptees). 

5 

Avantage -» 
benefice 

Un avantage est destine a tous les clients. 

Un benefice est destine a votre client. 

Pour transformer un avantage en benefice SONCAS: 

• si Securite, cela represente pour vous une solution securitaire; 

• si Orgueil, cela represente pour vous une solution prestigieuse; 

• si Nouveaute, cela represente pour vous une solution novatrice et origi- 
nale; 

• si Contort, cela represente pour vous une solution simple et fonctionnelle; 

• si Argent, cela represente pour vous une solution economique; 

• si Sympathie, cela represente pour vous une solution conviviale. 

6 

A+/Concurrence 

C'est un ecart positif favorable, c'est mettre en evidence une specificite de 
son produit. 

7 

Evaluation 

Le « Qu'en pensez-vous » est destine a valoriser I'approbation de I'interlocu- 
teur (I'oublier en enchainant I'argument suivant en diluera la portee). 


C’est cette partie (rationnelle) de l’argumentation qui peut en partie se pre¬ 
parer. Ainsi passer en revue les caracteristiques de ses produits ou services 
pour les transformer en avantage puis en benefice est un excellent exercice 
d’entrainement. Rassembler les preuves qui seront utilisees lors de l’entretien 
constitue aussi un exercice de preparation. Malheureusement une majorite de 
commerciaux inondent leurs interlocuteurs de caracteristiques, charge a ces 
derniers d’en faire le tri utile, ce dont ils se lasseront rapidement (dans cette 
hypothese, une bonne documentation fait l’affaire). 

Pourtant le seul reflexe qui consiste a transformer une caracteristique en avan¬ 
tage a un impact positif, meme dans des situations quotidiennes (en dehors de 
tout contexte de negociation). 


Une hotesse d'accueil recevant un visiteur: 

Hypothese 1 = «Vous avez a votre gauche des fauteuils... » 

Hypothese 2 = « Grace a ce salon d'accueil, vous pourrez attendre votre rendez¬ 
vous confortablement...» 
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La « matiere » pour construire son argumentaire 

Dans son ouvrage, Negotiations commercialese Gerard Molteni a elabore le 
tableau suivant: 


OBJET 

ARGUMENTS 

LA SOCIETE 

Origine, date, situation, filiales, implantation, progression et rang, noto- 
riete, image de marque 

LE PRODUIT: 
matieres premieres 
fabrication 
qualite 

Sources, selection, qualite 

Moyens de production, qualite des methodes de production, controles, 
labels 

Caracteristiques techniques, normes, homologations 

LA COMMERCIALISATION 

Reseau de distribution, publicity, campagnes speciales sur divers types de 
clienteles 

L'UTILISATION 

Adaptation aux problemes des clients et aux besoins du marche, facilite 
de mise en service, faible prix de revient, rendement, robustesse, mania- 
bilite 

LA CONCURRENCE 

Etude comparative objective sans denigrement 

LES REFERENCES 

Clients importants, entreprise pilote, utilisateurs connus, prescripteurs 
ecoutes 

LE PRIX 

Politique des prix, raison de son choix, ses avantages 

LES SERVICES 

Delais, garantie, livraisons, assistance technique, stages d'usine, bureau 
d'etudes, experiences, laboratoires 


La methode CAP-SONCAS permet d’elaborer un argumentaire 

Le tableau ci-apres se construit (de fagon exhaustive) de gauche a droite: 

1. liste de chacune des caracteristiques; 

2. traduction de chaque caracteristique en avantages; 

3. recensement des preuves; 

4. reperage des benefices SONCAS pour chaque avantage. 

Ce meme tableau s’utilise (de fagon selective) de droite a gauche: 

J’ai repere, par exemple, que mon interlocuteur etait motive par Securite et 
Confort; je vais axer mon argumentation exclusivement sur les specificites 
correspondantes a ces motivations. 
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Caracteristiques 

Avantages 

Preuves 

S 

0 

N 

c 

A 

s 

Emballage realise 
en triple cannelure 

Protection optimale 
du produit 

Tests de resistance 
realises au labora- 
toire X 

X 

X 

X 


X 


Les cables d'alimen- 
tation sont inseres 
dans un passe - 
cable 

C'est esthetique 

Cela evite de se 
prendre les pieds 
dans les cables 

Photographies 

fchantillons 

X 


X 

X 


X 

Les fonctions sont 
pre- reglees dans nos 
ateliers 

Pas necessaire de 
faire appel a un 
technicien pour la 
mise en route 

Demonstration 

X 



X 

X 


Garantie 3 ans sur 
site 

fvite de se deplacer 

Engagement contrac- 
tuel 




X 

X 


5 modes de finition 
et 30 colons 

Integration a tous 
types d'environne- 
ment 

Presentation des 

nuanciers 

fchantillons 


X 

X 



X 

En moyenne > 10 
agences par depar- 
tement 

fvite les deplace¬ 
ments 

Reduit les delais 

Cartographie et liste 
des agences 


X 


X 


X 


Phase 6: la valorisation 

Pendant toute la negociation, l’argumentation a prouve que la proposition 
etait adaptee, a donne envie a l’interlocuteur de beneficier de son produit ou 
service, il va maintenant falloir en determiner la contrepartie, sa juste valo¬ 
risation. 

Certains dirigeants commerciaux avises se posent les (bonnes) questions sui- 
vantes: 

• mes commerciaux ont-ils une connaissance suffisante des aspects economi- 
ques et financiers ? 

• ont-ils egalement une connaissance suffisante de la structure des couts ? 

• savent-ils mesurer l’impact d’une remise sur le resultat de l’entreprise ? 

• mon systeme de remuneration privilegie t-il la marge degagee ? 

• mes commerciaux mesurent-ils l’impact du rallongement des conditions de 
reglement ? 
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• savent-ils evaluer les risques avant d’accorder un credit client ? 

• savent-ils mesurer Importance strategique d’un produit ou service pour le 
client ? 

• sont-ils capables de fixer le seuil de rupture et d’en avoir l’initiative s’il est 
atteint ? 

• savent-ils mesurer les contraintes de leurs clients pour evaluer voire inver- 
ser le rapport de force ? 

• savent-ils, lorsqu’ils ont repere les insuffisances des solutions concurrentes, 
en developper les consequences ? 

La presentation du prix 

• Le moment opportun 

Le moment ideal est a Tissue de l’argumentation. Mais si l’acheteur de typo- 
logie Argent (SON CAS) fait une fixation sur le « Combien cela coute», toute 
argumentation en force ne sera pas ecoutee, alors resister, oui! (voir la tacti- 
que du « report») mais se derober, non! 

• L’attitude opportune 

Ne jamais justifier son prix juste apres l’avoir annonce, mais laisser au client le 
temps de reagir. Rien n’indique que le client s’attend a un prix inferieur a celui 
annonce! S’il reagit, lui rappeler les benefices procures par l’offre. 


Methodes de presentation du prix 


Methode 

Objet 

Exemple 

Commentaire 

L'affirmation 

Affirmer le positionnement 
de son prix (non negociable) 

Par exemple, le prix du kilowatt/ 
heure (monopole); le prix d'une 
Ferrari (produits et marques de 
prestiqe) 

Reserve a quel- 
ques cas 

L'enumeration 

Additionner tous les avanta- 
ges les uns aux autres pour 
justifier le prix 

Par exemple, le «camelot de 
foire » 

Approche peu 
professionnelle 

Le retrait 

Indiquer au client ce qu'il 
perd en n'achetant pas 
maintenant ce produit 

Par exemple, hausse prochaine, 
fin de conditions de lancement, 
date limite de promotion 

Peut etre perqu 
comme du for¬ 
cing 

La minimisation 

Diviser le prix par sa duree 
d'utilisation 

Par exemple, lancement Canal 
+ (acces a chaine cryptee pour 

5 F par jour, soit a I'bpoque le prix 
d'un paquet de cigarettes) 

Presentation 
habile de depense 


...A.. 
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Methode 

Objet 

Exemple 

Commentaire 

L'amplification 

Multiplier I'economie reali- 
see par la duree d'utilisation 

Par exemple, lancement du pneu 
Michelin Energy (au lieu d'annon- 
cer x % d'economie d'essence 
en utilisant ce produit, Michelin 
a multiplie les consommations 
moyennes x duree d'utilisation 
moyenne d'un vehicule x kilome- 
trage moyen par Frangais, ce qui 
donne un volume en milliers de 
litres). 

Presentation 
habile d'econo¬ 
mie 

L'approche 

ascendante 

Consiste a partir d'un prix 
de base attractif puis a 
monter en gamme progres- 
sivement ou a proposer le 
« principal» et proposer 
ensuite des produits ou 
services peripheriques. 

Par exemple, ce service comple- 
mentaire vous permettra de... 

Peut engendrer 
un manque a 
gagner, approche 
« petit bras » 

L'approche 

descendante 

Consiste a partir du haut 
de gamme et descendre en 
gamme jusqu'a I'accord ou 
a proposer les solutions opti- 
males et retirer des postes 
annexes. 

Par exemple, cette option n'est 
pas indispensable ce qui vous 
permet d'optimiser votre budget. 

Peut engendrer 
des frustrations 

L'entre-deux 

Consiste a positionner le prix 
entre une specificite et un 
avantage. 

Par exemple, ce produit fonc- 
tionne sans cordon d'alimentation 
ce qui signifie que pour x euros 
vous disposez d'une batterie 
autonome 

Presentation 
assertive du prix 

Le rapproche¬ 
ment 

Consiste par analogie a 
comparer un prix a des pos¬ 
tes de depenses familiers. 

Par exemple, cela represente 
I'equivalent d'une place de 
cinema. 

Permet de mini¬ 
miser la depense 

La transparence 

Consiste a decomposer les 
elements constitutifs du prix. 

Par exemple: Composants 
= x euros 

Main d'oeuvre = x euros 
Conditionnement = x euros 
Transport = x euros, etc. 

Demarche impo- 
see dans certains 
secteurs d’activite 

L'analyse glo- 
bale 

Consiste a analyser la fonc- 
tion et non le produit. 

Par exemple, parler d'une solution 
de chauffage et non de chaudie- 
res et de convecteurs. 

Approche pro- 
fessionnelle et 
valorisante 

La rentabilite 

Consiste a differencier le 
prix (au moment de I'achat) 
du cout (durant toute sa 
duree d'utilisation). 

Par exemple, cette machine 
represente un investissement de 

10 000 €, mais vous fait econo¬ 
miser 65 € par jour (retour sur 
investissement). 

Approche tres 
professionnelle 


Les calculs commerciaux 

Pour participer regulierement a des jurys de negociation dans des ecoles de 
commerce, ou (plus grave encore!) pour accompagner des commerciaux en 
clientele dans le cadre de coachings, je fais (ainsi que de nombreux confreres) 
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le constat d’une aversion de nombre de negociateurs pour les calculs com- 
merciaux, laquelle se traduit par de terribles matadresses ou de regrettables 
erreurs dont I’imporlance est parfois inversement proportionnelle a la sophis¬ 
tication de la machine a calculer utilisee! 

Alors peut-etre est-il temps de revenir a quelques fondamentaux de calculs 
car, ne l’oublions pas, ce savoir-faire trouve sa place dans la phase de valorisa¬ 
tion, c’est-a-dire celle ou il s’agit de defendre ses marges. 


Savoir calculer: 



Une hausse 

hausse de 2 % 

x 1,02 

Une remise 

remise de 12 % 

X 0,88 

Une progression 

120 - 180 

180/120= 1,50 = + 50 % 


140 -* 400 

400/140 = 2,85 = + 185 % 

Une regression 

ISO - 120 

120/150 = 0,80 = -20 % 

Le pourcentage 
d'un ensemble 

40 % d'un ensemble de 70 

70x0,40 = 28 

La part d'un 
ensemble 

45 sur un ensemble de 225 

45/225 = 0,2 = 20 % 

Une marge en % 

Par exemple: PA = 480 - PV = 600 

1 - PA/PV done 1 - 480/600 = 0,2 
= 20 % 

Un prix de vente 

Par exemple: PA = 480 

PA/1 - marge done 480/1 - 0,2 = 600 

Un prix d'achat 

Par exemple: PV = 600 

PV x (1 - marge) done 600 x (1 - 0,2) 

= 480 

Un prix TTC 

Par exemple: PHT = 300 (TVA a 19,6 %) 

PV x 1,196 done 300 x 1,196 = 358,8 

Un prix HT 

Par exemple: PTTC = 358,8 (TVA a 

19,6 %) 

PTTC/1,196 done 358,8/1,196 = 300 

Une TVA 

Par exemple: PHT = 746 (TVA a 5,5 %) 

PHT x 0,055 done = 41 


Par exemple: PTTC = 787 (TVA a 5,5 %) 

PTTC/1,055 done 787/1,055 = 746 


D^OPeTrATI ON C 0 M B 1 N E E 

Prix tarif HT = 80 
Remise distributeur = 22 % 

Marge beneficiaire distributeur = 18 % 

TVA = 19,6 % 

Quel prix client TTC? 

80 x 0,78/0,82 x 1,196 = 91 
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Le dormant, donnant 

Toute concession commerciale doit avoir une contrepartie. Une remise ne doit 
pas etre concedee, mais negociee. En effet, considerant que le prix remis est 
juste, a tout « effort» demande au fournisseur doit correspondre un effort (ou 
un engagement) du client pour qu’il y ait equite. Ainsi, le « donnant donnant» 
est un corollaire (et non une contradiction) du « gagnant-gagnant». 

Vous devez vendre davantage si vous ne voulez pas gagner moins. 
Ceux qui octroient rapidement, et sans reflechir, un prix reduit ou rabais 
special a leurs clients, devraient etudier attentivement ce tableau. 11 montre 
de combien il faut augmenter les ventes pour qu’une remise ne compromette 
pas le benefice. 

Ainsi la rentabilite peut-elle etre affectee par la baisse des ventes, car si les 
couts d’achat (matieres, transport, etc.) diminuent dans les memes propor¬ 
tions, le montant des charges fixes reste constant. Mais surtout par la baisse 
du prix, car dans ce cas toutes les charges restent constantes. 


Prenons I'exemple d'une entreprise qui vend 1 250 € un produit qu'elle a fabri- 
que ou achete 1 000 €. Si un commercial concede une remise de 4 % la marge 
par unite passera de 250 € a 200 €. Cela signifie que s'il vend 100 produits 
sans remise, il lui faudra en vendre 125 avec remise pour degager une marge 
equivalente! Done une baisse de 4 % ne peut etre compensee que par 25 % de 
ventes supplemental! 
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Si vous 

reduisez vos 
prix de: 


Et si votre beneficie brut actuel s'eleve a : 



5% 

10% 

15% 

20% 

25% 

30% 

35% 

40% 

1 % 

25,0 

11,1 

7,1 

5,3 

4,21 

3,4 

2,9 

2,6 

2 % 

66,6 

25,0 

15,4 

n,i 

8,7 

7,! 

6,1 

5,3 

3 % 

150,0 

42,8 

25,0 

17,6 

13,6 

11,1 

9,4 

8,1 

4 % 

400,0 

66,6 

36,4 

25,0 

19,0 

15,4 

12,9 

11,1 

5 % 

— 

100,0 

50,0 

33,3 

25,0 

20,0 

16,7 

14,3 

6 % 

— 

150,0 

66,7 

42,9 

31,6 

25,0 

20,7 

17,6 

7 % 

— 

233,3 

87,5 

53,8 

38,9 

30,4 

25,0 

21,2 

8 % 

— 

400,0 

114,3 

66,7 

47,1 

36,4 

29,6 

25,0 

9 % 

— 

1 000,0 

150,0 

81,8 

56,3 

42,9 

34,6 

29,0 

10 % 

— 

— 

200,0 

100,0 

66,7 

50,0 

40,0 

33,3 

11 % 

— 


275,5 

122,2 

78,6 

57,9 

45,8 

37,9 

12 % 

— 

— 

400,0 

150,0 

92,3 

66,7 

52,2 

42,9 

13 % 

— 

— 

650,0 

185,7 

108,3 

76,5 

59,1 

48,1 

14 % 

— 

— 

1 400,0 

233,3 

127,3 

87,5 

66,7 

53,8 

15 % 

— 

— 

— 

300,0 

150,0 

100,0 

75,0 

60,0 

16 % 

— 

— 

— 

400,0 

177,8 

114,3 

84,2 

66,7 

17 % 

— 

— 

— 

566,7 

212,5 

130,8 

94,4 

73,9 

18 % 

— 

— 

— 

900,0 

257,1 

150,0 

105,9 

81,8 

19 % 

— 

— 

— 

1 900,0 

316,7 

172,7 

118,8 

90,5 

20 % 

— 

— 

— 

— 

400,0 

200,0 

133,3 

100,0 

21 % 

— 

— 

— 

— 

525,0 

233,3 

150,0 

110,5 

22 % 

— 

— 

— 

— 

733,3 

275,0 

169,2 

122,2 

23 % 

— 

— 

— 

— 

1 115,0 

328,6 

191,7 

135,3 

24 % 

— 

— 

— 

— 

2400,0 

400,0 

218,2 

150,0 

25 % 

— 

— 

— 

— 

— 

500,0 

250,0 

166,7 


Par exemple, votre benefice brut actuel est de 25 % et vous reduisez vos prix de 
10 %. Pour gagner autant qu'avant la reduction de prix, vous devez augmenter 
vos ventes de 66,7 %. 
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Les concessions adaptees 


Objectifs 

Concessions adaptees 

Inconvenients 

Vous voulez garantir le respect des 
engagements. 

Ristourne de fin d'annee 

Degradation de la marge 

Vous voulez ameliorer la tresorerie. 

Escompte pour paie¬ 
ment comptant 

Augmentation des charges 
financiers 

Vous voulez maintenir un prix eleve. 

Delais de reglement 

Degradation de la treso¬ 
rerie 

Vous voulez preserver le prix de refe¬ 
rence du produit. 

Produit ou service 
gratuit 

Risque de devalorisation 
du produit ou du service 
offert 

Vous voulez valoriser la concession 
(difference entre le montant consenti et 
le montant pergu). 

Produit ou service 
gratuit 

Risque de devalorisation 
du produit ou du service 
offert 

Vous voulez favoriser le long terme 
(retour sur investissement). 

Appui promotionnel 

Degradation de la marge 
et de la tresorerie 

Vous voulez rassurer votre client sur la 
fiabilite du produit. 

Extension de garantie 

Cout eleve a terme 

Vous voulez afficher un prix competitif. 

Remise 

Degradation de la marge, 
devalorisation du produit 


Les contreparties possibles en echange d’une concession 

• Un volume supplementaire 

• Un allegement du cahier des charges technique 

• Une exclusivite 

• L’allongement d’un engagement 

• La prise en charge par le client d’une partie de la prestation 

• Un elargissement du perimetre de commande (peripheriques, acces- 
soires...) 

• Une simplification de l’emballage, du conditionnement 

• Une optimisation du transport 

• Un mode de commande plus avantageux (commandes ouvertes, cadence- 
men ts...) 

• Le financement d’un stock de securite 

• Un mode de paiement plus avantageux 
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• Le referencement d’un nouveau produit 

• Un allegement des contraintes (par exemple, des penalites de retard) 

• Un allegement des garanties 

• Une introduction aupres d’autres clients potentiels 

L’utilisation de sa marge de manoeuvre 

Le maniement des concessions est un exercice delicat. 

Plusieurs options sont possibles: 


Option 1 

Une position tres ferme jusqu'au seuil de rupture, puis une concession 
minime. 

Cette tactique permet de defendre ses marges et de valoriser sa concession. 
Attention toutefois: I'acheteur peut avoir I'initiative de la rupture face a une 
attitude qu'il jugera inflexible et intolerable. 

Option 2 

Une concession rapide et importante proche de son prix plancher. 

Cette tactique sera utilisee par un negociateur qui veut obtenir un accord tres 
rapidement. 

Attention toutefois: 

• I'acheteur aurait peut-etre (quand meme) signe a un prix plus eleve; 

• I'acheteur peut penser que le fournisseur dispose encore d'une marge de 
manoeuvre. 

Option 3 

Une concession negociee par paliers successifs (methode dite « petits pas »). 

Ces deux acteurs oeuvrent progressivement, par etapes vers I'accord. 

Attention toutefois: 

• la demarche peut etre longue et fastidieuse; 

• I'acheteur ne se pretera peut-etre pas a cette demarche. 


PRIX OPTIMAL 


PRIXPLANCHER 


Marge de 
manoeuvre 


A. 


Temps 


OPTION 2 


OPTION 1 


OPTION 3 
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Le processus de defense des marges 


Si le client: 

Le fournisseur doit: 

Demande un prix... 

Alors, quel estvotre meilleur prix? 

Isoler 

Je vais vous I'indiquer, mais, mis a part le prix, 
est-ce que mon offre vous interesse? 

Insiste... 

Oui, mais il faut que votre offre soit attractive! 

, 

Enoncer le prix initial 

Notre solution coute xxx € 

Objecte... 

Vous n'y pensez pas, c'est beaucoup trap cher! 

Argumenter 

Je vous rappelle que cette solution vous per- 
met... (par exemple, un retour sur investisse- 
ment en 13 mois) 

Demande des concessions... 

Je ne traiterai pas a un tel prix, il me faut une 
remise! 

Resister 

C'est pourtant la juste valeur d'une solution 
qui repond parfaitement a votre cahier des 
charges... 

Enonce ses conditions... 

Non ! Je vous ai dit que je ne traiterai pas cette 
affaire sans remise, il me faut x % ! 

Refuser 

Ce que vous me demandez Id est tout a fait 
impossible! 

Insiste encore (et trahit son interet!) 

Ecoutez faites un effort! 

Ancrer 

Si je fais un effort, traiterons nous cette affaire 
ensemble? 

Insiste toujours et appate... 

Pourquoi pas? Je vous ai dit que votre solution 
m'interesse, mais faites-le I 

Introduire un prealable 

Seriez-vous pret a faciliter la mise en service de 
nos equipements? 

Si le client: 

Le fournisseur doit: 

Interroge... 

C'est-a-dire? 

Ouvrir avec contrepartie 

Est-ce que durant la mise en service de notre 
systeme, environ une semaine, nous pourrions 
beneficier de I'assistance de votre ingenieur 
systeme et de votre technicien de maintenance? 

Esquisse un accord... 

C'est envisageable, je dois pouvoir vous obtenir 
cela! 

Proposer une concession 

Alors dans ce cas je peux prendre en charge le 
poste Y ce qui optimise votre budget de x €. 


Conclure 

Je fais preparer les contrats en ce sens? 


N. B.: selon reticences, perpetuer les conces- 
sions-contreparties de fagon decroissante. 


© Groupe Eyrolles 







Group e Eyrolles 


Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 111 


Phase 7: la conclusion 


« Le succes est une consequence et non un but» 

G. Flaubert 

A l’occasion d’une negociation, la conclusion, c’est l’heure de verite, le moment 
pour notre interlocuteur de repondre favorablement ou negativement a notre 
offre. Pour cette raison, cette etape est redoutee par beaucoup de commerciaux. 


Je me souviens d'un jeune commercial, tres performant dans sa faqon de creer 
un dimat de confiance, de decouvrir les attentes de son client, d'argumenter, 
mais qui etait souvent victime d'une sorte de blocage psychologique au moment 
de « sortir son contrat de vente». Cette apprehension lui faisait perdre de son 
assurance, il differait la conclusion et comme pour se rassurer, il poursuivait 
son argumentation. Malheureusement, ses arguments devenaient de moins en 
moins convaincants et de ce fait il a manque des affaires, car c'est bien connu 
un commercial qui sur-argumente, bien souvent ne condut pas. 

Dans I'exemple present, la solution etait simple et s'est averee efficace: integrer 
le contrat dans les differents documents de negociation plus tot dans I'entretien 
(au meme titre que le book, la documentation, le tarif, etc.) et utiliser le contrat 
de vente des I'argumentation, en support d'entretien comme preuve... (par 
exemple: «Vous voyez, monsieur, nous nous engageons contractuellement a 
intervenir en moins de x heures.») 


Le moment de la conclusion 

Cet exemple illustre l’importance du moment de la conclusion. En ce qui 
concerne l’apprehension, il s’agit de dedramatiser car la conclusion n’est 
que le prolongement logique et naturel d’une bonne argumentation. En effet 
si, grace a une bonne argumentation, le produit (ou le service) est devenu 
necessaire, il est logique de concretiser l’acquisition. Mais comment reperer 
le moment de conclure ? Tout simplement en etant attentif, c’est-a-dire en se 
mettant en situation de reperer des signaux d’acceptation. 



112 La negociation commerciale en pratique 


Des signaux verbaux 

• Affirmation ou questionnement traduisant une attitude d’utilisateur: 
« Est-ce que ce produit/service me permettra aussi de... ? 

• Questionnement sur la disponibilite, les delais, les accessoires. 

• Demande d’avantages supplementaires, d’un geste commercial, d’une faveur, 
etc. 

• Quelques mots isoles tels que: «bon», «bien», «d’accord», etc. 

Des signaux non verbaux 

• Des postures: relachement du corps, position de detente. 

• Des gestes: des mains qui s’ouvrent, des jambes qui se decroisent, un hoche- 
ment de tete. 

Des expressions du visage 

• Un regard qui se leve. 

• Un visage qui se detend. 

Conseil de «crocodile* (!) 

Dans le doute, mieux vaut risquer de conclure trop tot que trop tard. Dans 
le premier cas, le seul risque pris est celui de s’entendre dire, par exemple: 
« Attendez, vous allez un peu vite en besogne, nous n’en sommes pas encore 
la! », ce qui non seulement ne remet pas en cause l’issue positive de l’entre- 
tien, mais de surcroit traduit l’interet de notre interlocuteur pour notre offre. 
Nous parlerons alors d’une conclusion d’essai qui aura valeur de sondage. 

Dans le second cas, conclure trop tard, c’est risquer de ne pas conclure du 
tout! Rappelons-nous de ce vieil adage: « Qui trop embrasse, mal etreint! ». 

Le comportement de la conclusion 

Cette fois encore la dimension psychologique est importante et pour convain- 
cre, il faut etre convaincu soi-meme, en l’occurrence, convaincre de Tissue 
evidente et favorable de la negociation. Cette attitude doit done se traduire par 
du tonus, de l’enthousiasme, de l’assertivite. Le langage doit etre affirmatif et 
positif. Il convient de bannir les expressions du type: « Vous verrez, vous ne le 
regretterez pas, avec cet appareil vous ne risquez ni ennui, ni panne. ». Ce type 
de phrase, pourtant souvent prononcee, comprend une concentration de mots 
negatifs qui vont a l’encontre de l’effet escompte. («Ne... pas/regretterez», 
« risquez », « ennui», « panne » !). 
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Un mot sur la formalisation du bon de commande. Certains experts preconi- 
sent le silence durant cette operation. Pour ma part, j’avoue ne pas partager 
cette opinion. Certes, le silence est preferable a une sur-argumentation, il est 
egalement preferable au fait de parler de la pluie et du beau temps, en revan¬ 
che, je preconise d’accompagner la formalisation du document contractuel 
de commentaires en insistant notamment sur la notification des engagements 
pris. 

Le processus de la conclusion (voir tableau page 109-110) 

Il convient tout d’abord d’indiquer a son interlocuteur que le moment est 
venu de conclure. Un bref moment de silence fera l’affaire. Il suffira parfois a 
provoquer un signal verbal ou non verbal d’acceptation. 

Pour passer de l’implicite a l’explicite, le negociateur doit se livrer alors a un 
resume des principaux (en garder un ou deux en reserve) benefices deve- 
loppes au cours de 1’argumentation. De nouveau, un bref moment de silence 
entre chaque, favorisera l’approbation. Celle-ci est normalement acquise puis- 
que ces benefices ont ete acceptes au cours de l’argumentation et ils corres¬ 
pondent a des besoins-cles. 

La question qui se pose est la suivante: suffisent-ils pour emporter la deci¬ 
sion? 

Le negociateur doit deceler la reaction de son interlocuteur. 

Si le client approuve ou acquiesce, c’est gagne! Le negociateur pourra conclure 
directement indiquant que le produit ou le service correspond idealement a 
ses attentes et qu’il ne reste qu’a concretise^ c’est-a-dire formaliser, et joindra 
le geste a la parole. 

Si le client ne transmet aucun signal ou semble un tant soit peu hesitant, 
le negociateur optera alors pour une conclusion d’essai: Soit sous forme 
d’une conclusion implicite (par exemple: « Que pensez-vous d’une mise a 
disposition en semaine 12 ? »). Soit sous forme d’une conclusion alternative 
(par exemple: « Vous souhaitez une mise en service par vos techniciens ou 
preferez-vous que nous la prenions en charge? »). 

Si le client manifeste une reticence ou hesite de fa 5 on manifeste, il va 
falloir reformuler un benefice supplementaire et solliciter l’approbation. Si 
c’est insuffisant, il conviendra cette fois de presenter un nouvel argument. 
Rappelons-nous que nous avons precede a une argumentation selective. C’est 
done le moment d’en selectionner un supplementaire; celui qui fera (sou- 
haitons-le) la difference. Une autre solution consiste a susciter un regret (la 
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technique du « retrait», par exemple, «Pourquoi vous priver d’une solution 
qui des sa mise en application vous apporte x, y et z benefices. »). 

Si c’est toujours insuffisant, le moment est venu d’une serieuse remise en 
cause doublee d’une grande humilite: 


« Que manque-t-il a mon offre pour vous convaincre ? » 

« En quoi n'ai-je pas su vous convaincre ? » 

«A ce stade de notre entretien, que puis-je entreprendre pour vous convain¬ 
cre ? » 

Si la reponse du client offre la moindre ouverture, la saisir en reprenant I'argu- 
mentation sur la base des nouvelles informations obtenues. Sinon, admettre de 
n'avoir pas convaincu cette fois-ci, et rester positif (question de professionna- 
lisme, d'image d'entreprise, et de se menager des chances de convaincre une 
autre fois). 
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Processus de conclusion 
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Cas particuliers 

La conclusion d’un entretien peut avoir des objectifs differents de la signature 
d’un contrat ou d’une commande. C’est le cas des negotiations qui se trai- 
tent en plusieurs etapes. Dans ce cas, jusqu’a la conclusion finale, il s’agit de 
conclusions intermediaries ayant pour objet, par exemple: 

• d’annoncer la redaction d’un devis; 

• d’en determiner l’objet; 

• d’en fixer (et d’en formaliser) le rendez-vous; 

• de preciser l’etat d’avancement et de determiner le planning des entretiens 
suivants; 

• de repartir les taches et missions entre differents acteurs (fournisseur, client, 
intervenant exterieur). 

Souvenons-nous dans la phase preparation de la notion de strategie de repli: 
meme si l’objectif initial est la signature d’un accord, le cours de l’entretien 
peut modifier l’objectif initial et un objectif revise atteint peut etre considere 
comme une reussite. 


Phase 8: la consolidation 

C’est l’ultime etape de l’entretien de negociation. Celle durant laquelle on 
prend conge de son interlocuteur, objectif atteint ou non atteint! Dans les 
deux cas de figure, il convient de communiquer positivement; dans le premier 
cas pour consolider l’accord, dans le second pour consolider l’image de son 
entreprise et ne pas hypothequer ses chances pour une negociation future. 

De I’importance de cette etape 

Oublions un instant le contexte « BtoB » et mettons-nous dans notre peau d’ache- 
teur individuel lors d’une acquisition importante. Au moment ou l’on vient de se 
decider, de remettre notre titre de paiement ou de signer un bon de commande, 
nous ressentons une forme d’inquietude, breve mais importante. (« Ai-je fait le 
bon choix? au bon prix? au bon fournisseur? au bon moment? »). 

Un acheteur professionnel vit lui aussi cette forme d’inquietude vis-a-vis de 
son fournisseur. 

Choix du produit ou du service, } 

Choix du fournisseur, } peur de s’etre trompe. 

Prix et conditions negocies, } 
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Le comportement a adopter 

It s’agit tout simplement d’adopter le comportement d’un professionnel. Ainsi, 
le moment est venu de se poser la question: qu’est-ce qu’une affaire menee 
a bonne fin? Beaucoup (trop) de commerciaux considerent que leur mis¬ 
sion s’arrete des lors que la commande est signee! («J’ai fait mon job, aux 
autres (!) de faire le leur! »). Certains acceptent de s’interesser a la livraison. 
D’autres vont jusqu’au recouvrement integre. En fait, pour ma part, j’ai envie 
de repondre a la question « Quand une affaire est-elle menee a bonne fin ? 
Jamais! ». Tant qu’un client est place sous sa responsabilite, un negociateur 
est directement concerne et a le devoir de se sentir informe et implique. Alors, 
concretement, quel comportement adopter? 

11 faut aussi rassurer et conforter son interlocuteur: 

• en s’impliquant personnellement dans l’application des engagements; 

• en s’impliquant dans la relation avec les autres services de l’entreprise (logis- 
tique, production, comptabilite...); 

• en se positionnant deliberement comme interlocuteur coordinateur, facili- 
tateur (transmettre des noms, des numeros de ligne directe...); 

• en programmant des appels ou des actions de suivi. 

Cette attitude valorisera votre image aupres de votre interlocuteur, mais aussi 
(car rappelons-le, elles sont indissociables) celle de votre entreprise. 

En cas de refus 

La encore, priorite a l’image. Combien de commerciaux vexes de n’avoir pu 
aboutir deviennent menagants («Je vous aurais prevenu ! » ou encore « Vous 
penserez a moi quand vous relancerez «leur » technicien dix fois avant qu’ils 
ne se deplacent», etc.). 

11 faut accepter, selon l’adage de « perdre une bataille pour gagner la guerre ». 
Void un exemple d’attitude fair-play: 


« Monsieur, je regrette votre decision puisqu'elle ne m'est pas favorable, nean- 
moins bien entendu, je la respecte... Par ailleurs, cet entretien m'a permis de noter 
de nombreuses observations dont je saurai tenir compte pour etre plus convain- 
cant, notamment lors de la prochaine acquisition dont vous m'avez parle ». 
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Commentaires additionnels 

• Faut-il remercier son interlocuteur ? 

De nombreux experts repondent par la negative indiquant qu’il s’agit d’un acte 
normal et que remercier c’est en quelque sorte s’abaisser. Je suis convaincu 
du contraire! Je pense meme (au risque d’etre rapidement taxe d’hypocrisie 
notoire) que non settlement il convient de le faire en cas de succes (remercier 
de la confiance accordee) mais aussi en cas d’insucces (remercier du temps 
consacre). 

• Eviter les bavardages inutiles 

Partir precipitamment engendre la suspicion, mais l’inverse est tout autant 
deplace! Certains commerciaux se sentent obliges, l’affaire conclue, de racon- 
ter leur vie! En fait, un moment de convivialite en fin d’entretien, bien sur, 
mais brievement et dans le cas contraire, ce doit etre a l’initiative du client. 

• Le reflexe du prochain contact 

De nombreux commerciaux proposent a leur interlocuteur de les «recon- 
tacter dans quelques semaines». Quel dommage! Pourquoi ne pas fixer et 
formaliser des a present ce rendez-vous et en determiner l’ordre du jour et les 
engagements (parfois reciproques) de preparation necessaires au bon deroule- 
ment de celui-ci. Non seulement, c’est professionnel, mais c’est une fayon effi- 
cace d’eviter de multiplier les appels pour convenir du rendez-vous ulterieur 
car l’interlocuteur qui est en face de vous et muni de son agenda est peut-etre 
une personne particulierement difficile a joindre. 
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De la meme fagon que nous avons valorise la preparation en amont de la nego¬ 
ciation, nous allons desormais nous interesser a la phase aval, c’est-a-dire au 
suivi de la negociation. 

D’ailleurs ces actions situees dans le temps aux deux extremes sont en fait 
etroitement liees dans la mesure ou le suivi d’une negociation vient en quel- 
que sorte alimenter et enrichir la preparation de la suivante. D’ou l’interet 
(supplementaire) de la prise de notes durant l’entretien. Voila une mine d’in- 
formations a capitaliser et a integrer dans sa strategic future. 


Un objectif majeur: la fidelisation 


L’un des objectifs majeurs des entreprises est defideliser et de perenniser les 
relations avec sa clientele. 11 est etonnant de constater combien d’entreprises, 
parmi les plus prestigieuses, font des efforts colossaux de communication 
pour conquerir de nouveaux clients et en font si peu pour les retenir! A titre 
d’exemple, je me souviens de m’etre rapproche de mon banquier qui m’a dit 
tout de go, alors que je solbcitais de reviser mon taux de credit a la baisse: 

« Quel dommage que vous soyez deja mon client, sinon j’aurais pu vous faire 
beneficier d’un super taux preferentiel reserve a nos futurs clients.» (sans 
commentaire!) 

En matiere de fidelisation, la definition que je propose au lecteur est d’une 
extreme simplicity: 

Fideliser un client, c’est bien le servir, et bien le servir, 
c’est tenir ses engagements. 

11 n’est pas suffisant de s’engager, il convient d’assumer, il ne suffit pas de dire, 
il faut agir! 

Tout d’abord, pour tenir ses engagements, il faut les avoir consignes (atten¬ 
tion a la deperdition d’informations bee a la seule transmission orale (voir le 
chapitre 1 , « Communiquer dans le but de persuader »). 


120 La negociation commerciale en pratique 


Les notes prises vont servir a mener une demarche interne aupres des dif- 
ferents services impliques dans les engagements. Certains commerciaux me 
disent qu’ils doivent effectuer deux negociations par affaire: la premiere pour 
convaincre le client, la seconde plus fastidieuse pour convaincre leur hie¬ 
rarchic ! 

De la meme I a con que le metier de footballeur ne se limite pas aux 90 minutes 
de chaque match ou que le temps de travail du commergant n’est pas egal a 
celui des heures d’ouverture affichees, le negociateur doit mener en coulisses, 
le plus efficacement possible, une mission de coordination et veiller, contro- 
ler les actions d’autres acteurs de l’entreprise au service de son client. Peu le 
font, et ceux-la oublient parfois de valoriser leur action aupres de leur client. 
Dommage car c’est une action facile, breve et agreable, un appel telephonique 
suffit. 

Par exemple, « Monsieur Dupont, je m’etais engage d avancer votre livraison 
d’une semaine, pour vous livrer en semaine 12. Je viens de m’assurer que la mise 
en service est programmee lundi 22, etes-vous satisfait ? » Le client appreciera, 
le negociateur aura ainsi marque un point de confiance, son travail sera ainsi 
valorise. Tenir ses engagements est important, mais il est egalement important 
de veiller au respect de ceux du client. 

Dans une demarche donnant donnant lors de la negociation des concessions 
commerciales, le client a pu prendre lui aussi des engagements. 

Il n’est pas choquant d’avoir la rigueur de les suivre, mission rarement menee 
ou menee a reculons. Alors, y mettre les formes, certes, mais le faire tout de 
meme. D’ailleurs cette rigueur est a mettre au credit du professionnalisme 
car, a l’inverse, le client attribuera (a juste titre) l’absence de suivi a son egard 
comme du laxisme; laxisme qu’il ne manquera pas de reperer et peut-etre 
d’exploiter. 


Exemple d'un appel de relance: « Monsieur, je vous avais accorde lors de notre 
entretien d'actualisation de notre marche, une remise supplemental de 1,75 % 
pour des cadences de 12 000 pieces minimum. Or la derniere cadence regue est 
une cadence de 8000 pieces (...). Pouvez-vous faire le necessaire aupres de 
vos services pour regulariser cette situation afin que je puisse tenir mon enga¬ 
gement de remise? ». 
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Un cercle vertueux 


Ce cercle vertueux apparaitra clairement dans le tableau de synthese ci- 
apres. 


Tableau de synthese 




• Les avoirs consignes (reporting) • Suivre les volumes, les reglements 

• Les transmettre (communication interne) • Intervenir en cas de «derive» 

• Les controler 

• Les valoriser 

• Se montrer implique et disponible 

Confiance reciproque meritee 

I 

Perennisation des relations 


A propos de fidelisation, citons la declinaison progressive affichee par le 
departement Entreprises de Ford en matiere d’objectifs qualitatifs: 

Prospect -> Client —* Client fidele —* Prescripteur —* Ambassadeur 

C’est d’ailleurs ce meme departement de Ford qui annonce, s’agissant d’appro- 
che commerciale fidelisante: 

« Notre metier est de comprendre le votre » ou encore « Ensemble, tout est 
possible! ». 
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i Les specificites de I'approche 
grands comptes 


De la negocation « classique », 

A LA NEGOCIATION ((GRANDS COMPTES» 


Entre la negociation classique et la negociation «grands comptes*, il y a de 
vraies similarites, mais aussi de vraies differences. Le tableau ci- apres en fait 
la synthese. 


Negociation classique 

Negociation grands comptes 

Les objectifs majeurs: 

persuader, convaincre, obtenir I'accord, fideliser, 
developper le CA et les marges. 

Les enjeux et le perimetre sont beaucoup plus 
importants. 

Les qualites fondamentales requises: 
persuasion, conviction, sens tactique. 

Des aptitudes supplementaires sont necessaires: 
Endurance 

Recul 

Planification 

Preparation (strategie) 

Competences manageriales 

Autonomie + implication personnels fortes 

... mais aussi pilotage en mode projet (mobilisa¬ 
tion et animation d'une equipe) 

Respect des etapes du cycle de vente 

Gerer un cycle de negociation plus long 

Negocier suppose mobiliser des moyens au 
service de I'efficacite (temps, supports, outils). 

Les moyens mobilises sont sensiblement plus 
importants. 

ROI a court terme 

ROI a moyen ou long terme 

Approche ponctuelle (temps + espace); appro- 
che site par site (decentralisee). 

Approche globale (temps + espace); approche 
centralisee. 

Echange transactionnel: 

• centre sur la vente; 

• base sur une dimension tactique; 

• contacts en face a face pendant I'acte de 
vente; 

• contacts aupres d'acheteurs (reperage du 
decideur). 

Echange relationnel: 

• centre sur la valeur a long terme; 

• base sur une dimension strategique 

• contacts continus; 

• contacts a tous les niveaux de /'organisation; 

• (identification d'un processus de decision, de 
prescription, d'influence). 





Arguments 
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De la necessity de batir une strategie adaptee 

Definir une strategie, c’est pouvoir repondre aux questions suivantes, en fonc- 
tion des enjeux, des objectifs, du contexte, des interlocuteurs. 

• Quelles priorites ? (les hierarchiser) 

• Quelle equipe mobiliser ? 

• Quelles techniques utiliser ? 

• Quelles hypotheses, quelles alternatives, quels scenarios echafauder? 

• Sur quel terrain axer les debats ? 

• Quelle duree ? (la rallonger, la raccourcir) 

• Quelles initiatives prendre ? 

• Quels types d’accords proposer (complet ou partiel, immediat ou differe?) 

• Quelles marges de manoeuvre ? 

• Quelles solutions de repli ? 

C’est aussi construire son SWOT ou plus exactement ses SWOT: 

• celui de son offre; 

• celui de ses concurrents; 

• celui de son prospect ou client. 


LE SWOT 


+ Atouts 

- Faiblesses 

T Opportunites 

i Risques 


© Groupe Eyrolles 





Group e Eyrolles 


Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 125 


GeRER LES APPELS d’OFFRES 

Se poser les bonnes questions 

Gerer un appel d’offres, c’est le qualifier, et pour ce faire etre capable (la 
encore) de se poser des questions dont les reponses seront determinantes 
pour prendre les bonnes decisions: soumissionner ou ne pas soumissionner 
(« GO » ou « NO GO »). 


Des questions sur le contexte 

Dans quel contexte s’inscrit le projet qui est l’objet de l’appel d’offres? 
Qui en est l’initiateur ? 

Des projets semblables ont-ils deja ete realises ? Par quels fournisseurs ? 
S’agit-il d’un projet strategique? 

S’inscrit-il dans un projet plus large ? 


Des questions sur la description du projet 

Quelle est l’organisation du projet? 

Qui sont les intervenants interesses ? (reseau de prise de decision) 

Quelle procedure ? 

Qui finance ? Doit-on proposer un montage financier ? 

Existe t-il un cahier des charges ? Qui l’a redige ? Son elaboration a-t-elle ete 
faite avec certains fournisseurs ? 

Qui sont les concurrents ? 

Quelles sont les performances a prevoir du systeme attendu ? quelles en sont 
les fonctionnalites? 

Quelles en sont les contraintes ? 

Qui peut-on rencontrer, afin de recueillir des informations ? 

Quels sont les criteres de decision ? 
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Definir les criteres de qualification 

Les enjeux (gains potentiels a court, moyen et long terme) 
Les couts (financiers et temporels) 

Les risques (economiques - commerciaux...) 

Les chances de reussite 



-2 

-i 

0 

+i 

+2 


Enjeux = 

Faibles 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

Forts 

Couts = 

El eves 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

Faibles 

Risques = 

Importants 

n 

n 

n 

n 

n 

Faibles 

Chances de reus- 
| site = 

Faibles 

n 

n 

n 

n 

n 

Importantes 


Score global = I I GO dl NO GO dl 


C’est a partir de ce scoring que se prendra la decision d’investir ou non. 

Un bon score se traduira naturellement par un « go ». Mais un mauvais score 
ne se traduira pas necessairement par un « no go » ! En effet, je peux pressentir 
le succes annonce de mon concurrent des la lecture de l’appel d’offres et pour 
autant decider de soumissionner pour affaiblir ses marges, par exemple! 


Prendre en compte la psychologie 
de l’acheteur grands comptes 


Pour traiter de ce delicat sujet, j’ai fait appel a Solange Avroutzki qui capitalise 
30 ans d’experience en tant que chef d’entreprise et directrice des achats de 
grands groupes internationaux, dans les secteurs suivants: grande distribu¬ 
tion, VPC, franchise et services. Elle est aujourd’hui conseil d’entreprise et 
consultante. Voici son temoignage: 
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«Je me pose souvent cette question, lorsqu'un responsable comptes des vient 
me voir pour me proposer ses services: « Sait-il vraiment qui je suis ? Ce qui se 
passe en moi? » 

Apres plusieurs annees d'experience, je suis pratiquement certaine que non, 
a part quelques exceptions de personnes qui avaient travaille sur le mental 
de I'acheteur. Or combien de negotiations avortees et de contrats manques 
faute de connaissances sur la maniere de fonctionner des acheteurs, sur leur 
psychologie! 

L'idee que les autres (y compris les vendeurs) se font d'eux est alimentee par 
des phrases du genre: « Ms ont tout pouvoir», « C'est eux qui passent la com- 
mande», « C'est plus facile d'etre acheteur que vendeur®, « Ms attendent la 
proposition du fournisseur®. 


Faux. L’acheteur est au centre d’une strategic sur la baisse des couts, l’aug- 
mentation de la marge brute. It vehicule l’image de l’entreprise a l’exterieur, 
it est la source d’informations sur le marche amont. 11 ne peut pas se per- 
mettre d’attendre. 11 doit devancer, chercher et trouver avant les autres car la 
concurrence est redoutable et l’entreprise lui demande d’avoir une longueur 
d’avance. 11 y a aussi l’enjeu personnel, la peur de ne pas y arriver, de ne 
pas etre reconnu. Ainsi son role, ses missions et ses responsabilites sont un 
pouvoir reel, mais egalement une source continuelle de stress et de craintes 
entretenue par une pression permanente. 

L’analyse des differentes typologies d’acheteurs permet de mieux comprendre 
leurs mecanismes de pensee et d’adopter un comportement en adequation. 

Voici une liste des differentes psychologies d’acheteurs grands comptes. 


Le «decideur» 

La poignee de ce type d’acheteur main est ferme son regard vif et soutenu, il 
marche d’un pas sur. C’est un homme de conviction. Il fait demarrer l’entre- 
tien tout de suite, il a peu de dossiers autour de lui et les notes qu’il prend lui 
servent a rebondir. Il coupe souvent la parole. 
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11 sait (mieux que vous!). It aime mener le jeu. Son anxiete vient surtout de 
la crainte de ne pas atteindre les objectifs fixes par la hierarchie, il ne peut pas 
supporter la remise en question. Il est neanmoins pret a prendre des risques 
pour prouver que sa decision etait la bonne. Il aime la reussite, les defis, les 
affaires bien negociees, rentables et rapides. Il ne melange pas vie profession- 
nelle et personnelle. 

Soyez pratique, ayez une argumentation concise et precise, soyez pret a repon- 
dre a ses questions. Allez vers lui, sans sympathie abusive. Soignez votre mise 
en scene et confortez-le dans ses certitudes. Evitez a tout prix de faire des 
promesses que vous ne pourrez pas tenir, votre credibilite serait entachee. 

Sa reconnaissance viendra si vous lui avez donne la possibility de reussir sans 
le revendiquer. 


Le «conservateur» 

Le profil de cet acheteur est plutot discret, reserve, paisible. Il laisse le ven- 
deur derouler son argumentaire, parle peu, a besoin de temps. Sorte de mam- 
mouth difficile a faire prendre une decision («Il n’y a pas le feu au lac! »). 
Tenue vestimentaire extremement classique. 

Il est mefiant par nature, il prend son temps, verifie les donnees, sa confiance 
est longue a etre accordee. Pour lui l’erreur est insupportable et il cherche 
systematiquement la faille. 

Soyez le vendeur conseil, impliquez-vous directement dans la prise de decision. 
Pour etre credible, assurez-le des tests elabores, des referents existants. 
Soignez votre tenue vestimentaire qui doit etre sombre. Votre langage est clair, 
pragmatique, vos arguments doivent etre incontestables; sinon vous devrez 
tout recommences 


Le «convivial» 

Il est tout sourire, jovial, accueillant et bavard. Il est d’un abord facile, met le 
vendeur a l’aise, utilise souvent le « nous » pour designer l’entreprise et lui ou 
le vendeur et lui. Il aime attirer l’oeil. 

Sa convivialite peut etre sa nature, mais il peut egalement s’agir d’une feinte. 
Il fait tout pour que la conversation reste agreable sans prendre le risque de 
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devoiler sa personnalite. It a surtout peur pour sa personne. It est tres sensible 
a la prise en compte et a l’acquiescement. C’est un affectif, tres susceptible, qui 
peut avoir des reactions imprevisibles. 

Mefiez-vous de ne pas vous laisser endormir et de vous dire: « Oh! celui la, 
pas de probleme, j’ai un bon contact». Faites-le parler plus que les autres. 
Soyez tres a l’ecoute et tres attentif a sa gestuelle, ne le quittez pas du regard de 
fagon a eviter une eventuelle volte-face qui empecherait tout accord. Facilitez 
la recherche de solutions et n’hesitez pas a pratiquer la reformulation. Usez 
d’un humour fin, partagez son experience en vous impliquant et mettez-le en 
avant sans faire un show a sa place. Soulignez les avantages d’une collabora¬ 
tion harmonieuse. 


Le «raisonneur» 

Accueil froid. 11 prepare a fond ses entretiens. 11 prevoit tout. Ponctuel, precis 
voire pointilleux. 

C’est un homme de detail, rationnel qui aime garder ses distances. 11 ne se 
laisse pas influencer par des sentiments. Seul compte le resultat tout en res- 
pectant bien entendu les procedures. 11 a besoin de recul et de temps pour 
analyser et prendre la bonne decision. C’est le moins anxieux de tous et aussi 
le moins influengable. Sa seule anxiete est d’etre victime d’un alea qui peut 
remettre en question son raisonnement. Ne fait jamais confiance. C’est certai- 
nement le plus fort psychologiquement. En fait il n’a pas de faille. 

Ne remettez pas en cause son mode de fonctionnement et respectez vos enga¬ 
gements dans le moindre detail. Dites-lui bien qu’il a le temps et ne le brus- 
quez en aucun cas. Restez factuel et ne faites pas d’humour. 

Il ne faudrait en aucun cas penser qu’un acheteur releve d’une seule typologie. 
Ceci etant, il a neanmoins une typologie dominante, et peut presenter certains 
traits d’une autre typologie. 

Les acheteurs ont un denominateur commun: ils sont anxieux, a differents 
degres. Il faut done en permanence pratiquer et doser l’assurance et la reas¬ 
surance. 

Observons que le «decideur», le «conservateur», le « convivial», le «rai- 
sonneur » decrits par Solange Avroutski ressemblent furieusement respective- 
ment au Rouge, Vert, Jaune, Bleu de la methode Langage des couleurs evoquee 
au chapitre « Savoir decouvrir l’autre ». 
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Savoir mener une negociation pluri-interlocuteurs 


Les negotiations grands comptes mobilisent des ressources humaines conse- 
quentes et necessitent un pilotage en mode projet. Citons Jean-Pierre Boutinet 
qui, dans Anthropologie du projet (PUF), traite des acteurs en presence et de 
leur positionnement. 

L’equipe de pilotage comprend generalement la maitrise d’ouvrage (dont le 
commanditaire), la maitrise d’oeuvre, des decideurs tels que clients, fournis- 
seurs, entreprises partenaires, investisseurs... 

Les acteurs facilitants cherchent a soutenir votre action dans le projet. « Ces 
acteurs sont des personnes ressources pour l’equipe de pilotage, par les aides 
et conseils qu’ils prodiguent». 

Les acteurs indifferents se placent toujours en retrait, ils n’ont pas d’avis sur 
votre action mais ne l’entravent pas. « Ces acteurs dans certains cas consti¬ 
tuent une force d’inertie genante voire inhibitrice pour les acteurs peripheri- 
ques, et decourageante pour l’equipe pilote ». 

Les acteurs confrontants critiquent tout et tous. Veritables «raleurs profes- 
sionnels » et « poils a gratter » du projet. «Ils representent pour ce dernier des 
personnes exigeantes, permettant de facon paradoxale dans un certain nom- 
bre de cas une avancee decisive, de confrontants ces acteurs peuvent devenir 
conflictuels et bloquer l’avancement du projet ou le rendre plus difficile. Mais 
dans tous les cas, les opposants jouent une fonction d’elucidation, de par rim- 
pertinence de leurs questions, ces opposants sont tres utiles si l’equipe pilote 
sait les entendre tout en elevant son propre niveau de tolerance au conflit et 
a la frustration ». 

S’agissant de negocier face a plusieurs interlocuteurs, Solange Avroutzki dis- 
tille encore de legitimes et precieux conseils en ces termes: 

«La negociation face a plusieurs decideurs reclame une preparation parti- 
culiere, en effet les vendeurs ont souvent l’habitude de venir a plusieurs au 
rendez vous mais d’etre face a un seul interlocuteur. 

Les rendez-vous de negociation etant de plus en plus complexes, les acheteurs 
se sentent plus a l’aise lorsqu’ils se font assister soit par d’autres collegues, 
soit par des membres d’autres services, soit meme par la hierarchie dans les 
negotiations dites a risques. Une autre raison non avouee est d’equilibrer le 
rapport dit de forces ». 


© Groupe Eyrolles 



Group e Eyrolles 


Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 131 


En amont de la negociation 
La strategie comportementale 

Les objectifs economiques et techniques se determinent par rapport a la poli¬ 
tique de l’entreprise et dans un souci de rentabilite et d’image. Exploitez les 
occasions qui, en dehors du face a face negociation, vous permettent d’avoir 
des entretiens et de mieux apprehender vos interlocuteurs. 

Si vous etes deux vendeurs face a plusieurs acheteurs it est important de prevoir 
les roles: observateur, orateur, technicien et son espace de parole. Si vous etes 3 
ou 4, il sera encore plus important de determiner les roles et les interventions 
orales ou gestuelles de chacun. Prevoyez egalement de vous placer dans la 
mesure du possible en face de votre homologue acheteur. Surtout evitez toute 
modification pendant l’entretien de negociation sans concertation prealable. 


Lors d'un entretien de negociation, il m'est arrive de voir des vendeurs qui avaient 
bien prepare le rendez-vous et qui soudain changeaient de strategie comporte¬ 
mentale. Cela les conduisait a se couper la parole, a ne plus ecouter I'acheteur. 
Resultat: I'acheteur est rentre dans la breche et a stoppe la negociation en leur 
demandant de s'accorder entre eux et de rencontrer la hierarchie (qui etait le 
DG). Mais surtout il a profite de I'occasion pour etre plus exigeant qu'au debut de 
I'entretien. Conclusion: un entretien rate, voire une collaboration compromise. 


Les interets des interlocuteurs 

Comment identifier ces interets: par le questionnement, par l’observation des 
signes exterieurs, par le partage d’idees, par le non-verbal. 

Il existe deux sortes d’interets: 

• ceux qui sont exprimes, ont normalement ete identifies (au moins partiel- 
lement) avant le debut de la negociation; 

• ceux qui sont non dits, a savoir: l’argent, le pouvoir, la recompense, la 
reconnaissance, l’image. Plus difficiles a identifier, ils se peaufinent au fil 
du temps et des differents entretiens. 

Reflechissez systematiquement aux interets de vos interlocuteurs de maniere a 
orienter votre communication et leur apporter les arguments qui pourront les 
satisfaire. 
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Par exemple, vous etes face a un acheteur de services. Vous avez deceit? chez 
lui des objectifs economiques. Vous I'avez rencontre plusieurs fois. Au cours 
d'un entretien Mme ou M. X vous parle du depart de son chef de groupe et de 
I'interet du poste. Vous avez la un premier indice d'interet de Mme ou M de 
grimper dans la hierarchie, done d'accroTtre son pouvoir. II faudra simplement 
avoir cet interet non-dit toujours present a I'esprit et ne rien entreprendre qui 
puisse lui nuire. 


(.’evaluation des zones a risques 

Bien evaluer les zones a risques, contribue a la reussite de l’accord. N’oubliez 
pas que celui qui achete n’est pas forcement celui qui decide. Entre les ache- 
teurs, les interets peuvent diverger et constituer des conflits latents qui peu- 
vent jaillir pendant l’entretien. N’hesitez pas a demander a votre « allie » des 
renseignements sur les personnes que vous allez rencontrer. Cela peut vous 
aider a mieux vous preparer. 


Pendant I’entretien 

Vous etes face aux acheteurs, les enjeux sont parfaitement definis, l’entretien 

commence. 

1. Identifiez tout de suite le leader, le technicien, votre allie. 

2. Montrez-vous positif. 

3. Observez celui qui vous repond tout en faisant tres attention a celui qui 
prend des notes car il peut jouer la mouche du coche. 

4. Englobez l’assistance du regard, chacun d’entre eux doit voir le votre plu¬ 
sieurs fois au cours de l’entretien, ne laissez personne de cote. 

5. Ne laissez pas le ton monter, ni les acheteurs vous emmener sur le « champ 
de bataille »; personne n’aurait reellement a y gagner quelque chose. Pas 
de riposte psychologique, maintenez votre cap comme un bon navigateur 
qui a prepare sa route afin d’atteindre son but. 
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Lorsque vous vous trouvez devant des acheteurs en position dominante: 

• reconnaissez leurs competences et le savoir-faire de leur entreprise; 

• montrez-leur que les points de vue ne sont pas en contradiction, que les 
buts se rejoignent et que chacun a besoin de l’autre; 

• assurez-les du suivi et apportez les preuves necessaries, (tres important); 

• concluez en validant les points d’accord et le plan d’action. 


Apres I’entretien 

Respectez vos engagements. Laissez passer du temps et reprenez a l’occasion 
contact avec votre interlocuteur principal pour lui donner des informations 
utiles (sans contrepartie immediate) qui lui serviront a progresser et a se faire 
valoir. Ne l’etouffez pas par votre assiduite. Cela vous permettra d’etablir une 
relation durable. 


Disposer d’une culture financiere au service 

DE SON ARGUMENTATION 


Philippe Volff, chef d’entreprise est egalement formateur, expert en negocia¬ 
tion commerciale et financiere, notamment aupres de grands groupes tels que 
VALEO, AXA, ELECTROGELOZ. 

Son eclairage est le suivant: 

Le monde economique bouge, evolue, fonctionne avec des exigences souvent 
tournees vers des performances accrues. 

Cette economic de marche genere de nouvelles competences pour la force 
de vente: apres avoir migre de la vente de produit a la vente de solutions, la 
nouvelle evolution consiste a reussir le passage: 

DE LA NEGOCIATION COMMERCIALE 
A LA NEGOCIATION FINANCIERE 

A ce titre le negociateur se transforme en partenaire, en veritable fabricant de 
valeur ajoutee, a l’affut de toute parcelle de niche de profit qui lui donnera un 
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avantage concurrentiel determinant. Les pays economiquement emergents, 
notamment l’Europe de l’Est, la Chine et l’lnde, qui representent plus de 50 % 
de la demographic mondiale, generent des taux de croissance proches de deux 
chiffres et forcent ainsi nos negociateurs a la competence et a l’exigence! 

Les negociateurs ont vu leur metier evoluer depuis les annees 2000 du fait de 
la mondialisation. Ainsi, des lors que l’art de la negociation commerciale est 
acquis, la nouvelle etape legitime de leur cursus sera dorenavant de parvenir 
a developper: 

UNE CULTURE FINANCIERE! 


L’objet de cette demarche est double 

D’une part acquerir les fondamentaux du fonctionnement financier et fiscal 
des principales formes juridiques du marche frangais afin de reussir a creer de 
la valeur ajoutee et d’anticiper les objections financiers. 

D’autre part, reussir a orienter le client vers le meilleur outil de financement 
disponible face a sa situation operationnelle. Ainsi, la negociation financier 
permet au negociateur de conserver sa marge par une argumentation concrete 
et de developper son retour sur investissement grace a la connaissance des 
outils du financement. 

Voyons plus en avant les principaux concepts a maitriser. Comment utili- 
ser un argumentaire specifique en fonction de la structure juridique de votre 
client ? 


Legende du tableau suivant: 


R. M: Repertoire des Metiers 

R. C.S: Registre du Commerce et 
des Societes 

C.F.E: Centre de Formalites des 
Entreprises 

S. A: Societe Anonyme 


E.U.R.L: Entreprise Unipersonnelle 
a Responsabilite Limitee. 

S.A.R.L: Societe a Responsabilite 
Limitee. 

S.N.C: Societe en Nom Collectif 


C.G.I: Code General des Impots 
B.I.C: Benefices Industrie^ et 
Commerciaux 
I. R: Impots sur le Revenu 
IS: Impots sur les Societes 
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Les formes juridiques de I'entreprise 



Entreprise 

individuelle 

S.N.C* 

E.U.R.L* 

S.A.R.L* 

S. A* 

Constitution 

Une seule personne 
majeure ou mineure 

Deux au minimum, 
tous les associes 
sont commergants 

Un associe 

De 2 a 50 associes 

7 associes mini¬ 
mum 

Capital 

38 112,25 € mini¬ 
mum divises en 
actions. Apports en 
nature, numeraire. 

1 € minimum 
depuis aout 2003. 
Apports en nature, 
numeraire. 

Apports en Indus¬ 
trie. 

Pas de mini¬ 
mum exige. 

Pas de minimum 
exige. 

Pas de minimum 
exige. 

Formalites 

Responsa- 

bilite 

Inscription au R. M* 

Constitution de la societe au C.F.E* 

(depots des statuts, publications, etc.). 

Inscription au R M avec mention du gerant et transmis¬ 
sion au R.C.S.* 

Constitution de la 
societe au C.F.E. 
Inscription au R. M 
avec mention du 
PDG + transmis¬ 
sion au R.C.S. 

Le chef d'entreprise 
est responsable sur 
tous ses biens 
personnels. 

Chaque associe est 
solidairement 
et indefiniment 
responsable. 

Les associes sont responsables dans 
la limite de leurs apports. 

Au-dela de leurs apports, s'ils ont 
fourni leur garantie personnels. 
Gerant: responsable des fautes de 
gestion. 

Les actionnaires, 
engages dans la 
limite de leurs 
apports. Les 
administrateurs, 
responsables de 
leurs faits 

Pouvoirs 

Pouvoir de decision 
et de controle. 

Les assemblies 
d'actionnaires. 
Pouvoirs de direc¬ 
tion : P.D.G et 

Conseil d'adminis- 
tration ou Directoire. 

Le chef d'entre¬ 
prise a tous les 
pouvoirs. 

Pouvoirs de decision et de controle: 

les associes au sein de I'entre¬ 
prise. 

Pouvoirs de decision : le gerant 
dans la limite fixee dans les statuts. 
Pour I'EURL I'associe unique cumule 
les deux fonctions. 

Un ou plusieurs 
gerants vis-a-vis 
des tiers, pouvoir 
d'accomplir tous 
les actes de ges¬ 
tion dans I'interet 
de I'entreprise. 

Regime 

fiscal 

Impot sur le revenu 

Gerant majori- 
taire: IR 

Gerant minori- 
taire: IR 

Categorie salaire 


Possibility d'opter pour ITS*. 

Mais irrevocable 


Remuneration des 
dirigeants: IR cate- 
gorie salaire 

Transparence fis- 
cale de la societe. 
Chaque associe 
est impose a I'lR* 
dans la categorie 
BIC, au prorata des 
parts qu'il detient. 

Transparence 
fiscale de la 
societe. L'associe 
unique acquitte 
I'lR dans la 
categorie BIC 
sur la totality 
des benefices. 

La societe IS* 33 % + 10 % sur les 
benefices distribues et non distribues. 

Regime 

social 

Regime des travailleurs non salaries, non agricoles. 

Pas de droit aux Assedic. 

Gerant majoritaire: 
Comme un chef 
d'entreprise indivi¬ 
duelle. 

Gerant minoritaire: 
regime general des 
salaries. 

Regime general 
des salaries. 
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Quelles sont les principales valeurs a explorer 

pour reussir a construire votre argumentaire financier? 


Quelle est la politique patrimoniale concernant l’outil de production de notre 
client ? 

Orientee sur l’autofinancement ? 

Axee sur le financement par choix ? par necessite ? 

Quel est son secteur economique ? 

Autant de questions auxquelles vous pourrez repondre par une analyse de 
l’actif immobilise de sa liasse fiscale. 

Quel est son cycle de production ? Comment le finance-t-il ? 

Quels sont ses besoins en tresorerie lies au financement de son cycle d’exploi¬ 
tation courant ? 

Est-il proprietaire ou locataire de son fonds ? 

L’etude de l’actif circulant vous repond: le besoin en fonds de roulement 
(BFR) correspond au financement courant du cycle d’exploitation de l’entre- 
prise. Autrement dit, c’est la somme des ressources necessaire a l’entreprise 
pour fonctionner. Le BFR resulte ainsi du decalage qui existe entre les crean- 
ces et les dettes. 


Comment se porte la tresorerie de votre client ? 

Indication forte quant au delai de reglement qu’il risque de vous negocier. 
Jetez un ceil sur la puissance de negociation qu’il represente vis-a-vis de ses 
clients par le ratio d’exploitation: 


Creances clients et comptes rattaches x 360 
Chiffres d’affaires TTC 


Exprime en jours, il mesure 
la duree moyenne de credit 
accorde aux clients. 


L’approche du passif stable vous permet de comprendre la structure capitalis- 
tique et les resultats developpes par votre prospect ou client. 

Quels sont ses actionnaires? Ses filiales? Ses reserves? Et bien entendu, ses 
resultats presents et passes. A cet effet, les capitaux propres correspondent 
a l’intensite des efforts faits par les actionnaires soit sous forme d’apports, 
soit sous forme de benefices non preleves et laisses en reserve. Les capitaux 
permanents sont constitues pour leur part des moyens financiers dont a dis¬ 
pose l’entreprise sur une assez longue duree pour assurer son financement. 
Ils s’obtiennent done en cumulant les capitaux propres et les dettes a moyen 
et long terme. 
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Quelques axes de reponses tous disponibles sur des sites non specialises: 


Ressources stables 
Actif immobilise 

Capitaux propres 
Ressources stables 


Mesure l’excedent des ressources stables sur l’actif immo¬ 
bilise. Superieur a 1, l’entreprise dispose d’un FR > 0. 

Evalue la structure du financement de l’entreprise; plus 
il est eleve, plus l’entreprise dispose de capacite pour 
s’endetter. 


Ce ratio est a calculer en glissant sur plusieurs annees et 
doit etre compare a la moyenne observee dans le secteur 
d’activite de l’entreprise. 

Quel est l’etat d’endettement et done le niveau de securite que represente 
votre client avant de negocier avec lui un nouvel encours ? Quel est le delai 
qu’il s’oetroie ou qu’il va negocier pour le reglement de ses fournisseurs ? 
Optez cette fois ci pour le ratio suivant: 

Mesure la duree moyenne de 

, credits obtenus des fourbisseurs. 

Fournisseurs et comptes rattaches x 360 ^ ^ 

-=— - Exprime en lours, it doit etre 

Achats TTC . . . 

superieur aux credits clients pour 

assurer une tresorerie positive. 
Comment fonctionne l’activite economique de votre client ? 

Quel est son chiffre d’affaires ? 

Comment et oil fabrique-t-il sa marge ? 

Quels sont ses principaux flux financiers ? 

Quelle est la valeur ajoutee produite ? 

Le compte de resulted operationnel correspond davantage a la vie courante de 
l’entreprise que le bilan. Il regroupe effectivement l’ensemble des operations qui 
se repetent chaque mois dans toute societe: que ce soit des flux commerciaux, 
financiers ou exceptionnels. Le compte de resultat enregistre done les flux alors 
que le bilan represente les stocks. Il traduit ainsi directement l’activite de l’entre- 
prise. Les flux sont de deux natures: les flux d’entree et les flux de sortie. 

Il s’exprime en colonne ou en liste; la presentation en liste met en evidence les 
differents resultats: le resultat d’exploitation, le resultat financier, le resultat 
exceptionnel et le resultat final, appele resultat net. 

Voici quelques definitions: 

Le resultat Sexploitation est la capacite de la societe a degager des profits grace 
a son activite courante. 


Resultat net 
Chiffre d'affaires 
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Le chiffre d’affaires represente le score total realise par l’entreprise sur une 
periode de reference, generalement de douze mois, appele exercice. Le chiffre 
d’affaires se traduit done par l’ensemble des operations facturees par l’entre- 
prise au cours de l’exercice; ce chiffre est done significatif et representatif de 
revolution de l’activite de l’entreprise et ce par rapport a l’exercice precedent. 
Ainsi une augmentation a deux chiffres du chiffre d’affaires est signe d’une 
activite en forte croissance si l’on compare celle-ci a la croissance realisee au 
niveau national qui sera situe pour 200 autour de 2,5 %. Cependant il ne faut 
pas confondre augmentation du chiffre d’affaires et croissance du benefice. 

La capacite d’autofinancement permet d’exprimer la faculte financiere dont dis¬ 
pose l’entreprise afin de financer sa croissance; elle s’obtient une fois que l’en- 
treprise a deduit de son chiffre d’affaires le cout d’achat de ses marchandises, 
ses charges de personnel et ses impots divers. 

La marge brute s’obtient en retirant du chiffre d’affaires le prix d’achat des mar¬ 
chandises. Mais la somme des prix d’achat n’est pas forcement significative car 
l’entreprise peut avoir puise dans ses stocks par choix ou par necessity afin 
de produire son chiffre d’affaires. Il ne faut done retenir, pour le calcul de la 
marge brute que le total des achats consommes au cours de l’exercice. 

Le resultat financier est tres dependant de l’endettement de l’entreprise; plus 
celle-ci est endettee, plus ses charges d’interet seront elevees. 

Ce ratio est tres important aux yeux des partenaires 
Charges hnancieres fj nanc j ers [] indique la maniere dont l’entreprise gere et 

rViiffrp d'affaires; n r & 

C eaa a es optimise sa tresorerie zero. 

Le resultat exceptionnel 

Ce resultat reste peu significatif et marginal car, par definition, les elements 
exceptionnels ne se reproduisent pas d’une annee sur l’autre. Il permet cepen¬ 
dant de verifier que le resultat net positif n’est pas du a un element qui ne se 
reproduira pas l’annee suivante! 

Achat ou investissement ? Comment votre client souhaite-t-il financer son 
investissement ? Quels sont les principaux avantages de ces deux modes de 
fonctionnement ? 

Quelques axes de reflexion: 

Combien de temps me faudra-t-il pour recuperer mon investissement ? Est-ce 
une bonne opportunity en ce moment ? Serait-il possible de degager davantage 
de profit par une source de financement externe ? Quel montant total va etre 
depense? Quand amortirons-nous notre depense? Quels sont les meilleurs 
moyens pour investir notre cash ? 
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L’achat sur fonds propres reste le mode de financement le plus ancre dans 
les mentalites des PME-PMI. Le sentiment de propriete, mentalite tres latine, 
permet aux entreprises d’ameliorer leur patrimoine, leurs actifs sans avoir 
recours a l’endettement. 

L’interet principal de cette solution est simple: pas de montage financier com- 
plexe, ni de negociation avec un organisme financier ou une banque et une 
transparence totale des couts induits. Cependant l’interet de cette strategie 
va etre remis en cause debut 2005, notamment par l’application progressive 
des nouvelles normes internationales de comptabilite 1AS/IFRS. Ces normes 
privilegient l’economique (l’utilisation du bien) sur la propriete du bien et 
souhaitent ainsi ameliorer la transparence financiere des entreprises dans tous 
les pays. 

Le financement permet au negociateur entre autres de: 

• proposer l’ensemble des services associes lies a son offre afin de declencher 
la decision en sa faveur; 

• preserver sa tresorerie, sa capacite d’endettement et sa marge d’autofinan- 
cement; 

• realiser sa volonte d’etre proprietaire au terme du contrat; 

• valoriser l’efficacite permanente de l’outil de production par une evolution 
sans besoin de reinvestissement. 

Quant au negociateur, l’utilisation du financement ne peut que lui procurer 
une multiplicite d’avantages commerciaux et financiers! 

• Absence de delai de paiement, nuisible a son entreprise et au paiement de 
son salaire! 

• Absence totale de risque lie aux impayes potentiels qui representent en 
France 10 % du motif de liquidation d’entreprises. 

• Rotation de ses placements plus rapide. 

• Acceleration du cycle de decision. 

• Protection de son portefeuille face a la concurrence. 

• Croissance de son chiffre d’affaires de 10 % en 3 ans. 

• Vente d’un budget de fonctionnement et non plus d’investissement. 

• Double remuneration, de son employeur et du leaser. 
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Ouverture aux marches 

Comme nous l’avons evoque, l’economie de marche au sein de laquelle nous 
progressons, sans cesse plus exigeante, nous impose plusieurs nouveaux cri- 
teres de fonctionnement. 

• La rarefaction des differences pures produits en termes de valeur ajoutee 
specifique. 

• L’erosion des taux de marge et la migration des objectifs commerciaux vers 
un volume de marge mensuel ou trimestriel. 

• Les services supplementaires ou associes a apporter a nos clients sont de 
plus en plus significatifs, une sorte de all inclusive commercial! Et sans 
augmentation liee de tarifs. 

Dans cette optique, la montee en competence financiere entraine la differen- 
ciation dans la negociation finale et permet aux vendeurs d’apparaitre sous un 
nouvel angle: Conseil en matiere de financement. 

L’enrichissement acquis facilite la negociation avec un directeur financier, 
credibilise l’analyse et facilite ainsi le maintien de quelques points de marge 
supplementaire par une argumentation financiere adaptee et judicieuse. 

Vous beneficierez par la meme de la recurrence commerciale pour developper 
vos parts de marche sur un marche en faible croissance. 

L’expertise des outils du financement permet un accroissement majeur du 
chiffre d’affaires des negociateurs sur un marche atone: jusqu’a 100 % de 
croissance en 36 mois ! 

Surtout, le maniement judicieux de ces techniques permet de transformer une 
negociation alors que le client ne dispose pas de suffisamment de ressources 
pour autofinancer le bien. C’est pourquoi, l’usage de l’ecoute pro active est 
plus que jamais necessaire au cours de la phase exploratoire afin de develop¬ 
per et maintenir l’interet du client jusqu’a l’argumentation. 

Autant d’elements sur lesquels le negociateur va orienter ses recherches afin 
de se donner da vantage de chances de gagner, au sein de la meme entreprise, 
avec les memes produits, les memes clients et le meme secteur geographi- 
que. 
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Quelles sont a ce titre les evolutions 
et les enjeux du leasing ? 

La loi sur le credit-bail a ete votee le 02 juillet 1966. 

On assiste au developpement du concept dans les annees 1980, notamment 
grace au financement des vehicules particuliers. 

Le leasing peut s’appliquer a la quasi-exhaustivite des biens professionnels. 
Debut 2004, la repartition etait la suivante: 

• 50 % pour les vehicules utilitaires et particuliers; 

• 17 % pour la bureautique et l’informatique; 

• 28 % pour des equipements de production: presse, machines-outils; 

• 5 % divers equipements. 

Cet outil de financement s’applique a toutes les structures juridiques prece- 
demment etudiees. 

Selon l’ASF (Association professionnelle des credits-bailleurs) le volume 
genere par le leasing representait en France debut 2003 quelques 19 milliards 
d’euros, pour plus de 800000 operations dune valeur moyenne d’environ 
23 000 euros. 

Au niveau mondial, les principaux consommateurs de leasing sont: 

• les Etats-Unis: 200 milliards; 

• l’Allemagne: 36 milliards; 

• le Royaume-Uni: 35 milliards; 

• l’ltalie: 20 milliards. 

Ces quelques chiffres montrent bien qu’avec l’utilisation de ces outils dans 
30 % des besoins en financement des ressources des entreprises, ils devien- 
nent incontournables dans le fonctionnement du tissu economique de notre 
pays. 

A n’en pas douter, un negociateur capable d’avoir cette culture financiere et 
qui saura la mettre au service de son argumentation disposera dune vraie 
valeur ajoutee au regard de ses competiteurs. 
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Savoir dejouer les tactiques d’achat 


Meme si ma conviction qu’une bonne negociation se construit avec deux 
acteurs animes d’un desir de solution gagnant-gagnant est tenace, il ne faut 
pas en deduire pour autant que la negociation est une aimable discussion de 
salon. Negocier n’a rien d’angelique! Ainsi, parmi la panoplie de tactiques 
mobilisees par les acheteurs, certaines sont tout a fait manipulatoires. 

Dans son ouvrage, Negociation, aux Editions d’Organisation, Patrick Audebert- 
Lasrochas a recense pas moins de 278 tactiques de negociation! 

Voici quelques tactiques majeures utilisees par des acheteurs professionnels. 


Le faux pivot (ou retournement) 

Objet : il s’agit d’entrainer son fournisseur a negocier sur des objectifs totale- 
ment secondaires (voire factices!), lesquels sont montes en epingle. L’ache- 
teur va finalement (et volontairement) ceder pour pouvoir etre beaucoup plus 
exigeant sur son objectif principal, aborde ensuite. 

Commentaire: cette tactique redoutablement efficace. Toutefois l’acheteur 
(demasque) peut perdre sa credibility. L’acheteur peut se faire prendre a son 
propre jeu si c’est le fournisseur qui cede volontairement pour etre plus rigou- 
reux ensuite. 


Le point par point (ou saucissonnage) 

L’offre complete 

Certains acheteurs professionnels pratiquent la technique « saucissonnage », 
c’est-a-dire qu’ils s’efforcent de decomposer un produit en de multiples sous- 
ensembles et negocient une remise ou un effort commercial pour chacun de 
ces sous-ensembles. Le fournisseur non avise ne se rendra pas compte que 
la somme de ces petites remises representera une concession commerciale 
enorme voire insupportable (au-dela du seuil de marge! C’est done une vente 
a perte!). 


© Groupe Eyrolles 



Group e Eyrolles 


Mettre en oeuvre les strategies, techniques et tactiques de negociation 143 



Remises eclatees Remises cumulees 


It s’agit done pour un bon negociateur d’integrer l’ensemble des elements de 
negociation pour: 

• defendre sa marge; 

• ne pas negocier plusieurs fois (une fois pour te « principal» puis une (ou 
plusieurs) fois pour les accessoires. 

Les services associes doivent done etre compris dans la negociation (frais de 
conditionnement, de controle, de transport, conditions de reglement, mise en 
service, formation du personnel utilisateur, etc.). 

Combien de commerciaux oublient notamment d’integrer les conditions de 
reglement et subissent l’imposition, par exemple, d’un « 90 jours fin de mois 
comme tous nos fournisseurs, d’ailleurs e’est stipule dans nos conditions 
generales d’achat!». 

Objet: l’acheteur va negocier theme par theme en evitant de les relier pour 
obtenir une suite d’accords partiels qui representeront des avantages plus 
importants et plus facilement obtenus qu’un accord global (voir schema du 
paragraphe valorisation). 
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Commentaire: cette tactique est encore plus efficace si l’acheteur verrouille les 
accords partiels obtenus, interdisant d’y revenir. Notons que cette tactique est 
consommatrice de temps et d’energie et laisse peu de place a 1’imagination, a 
la creativite, aux ouvertures. 


Le paquet 

Objet: cette tactique consiste a etablir des liens entre les objets en discussion 
et a negocier sur ces ensembles; par exemple, relier le prix a la qualite et 
aux conditions de reglement plutot que de traiter ces trois points separement 
comme dans le « point par point». 

Commentaire: cette tactique induit un climat cooperatif. Elle est plus rapide et 
apporte de la fluidite et des marges de manoeuvre. 


L’elargissement 

Objet: cette tactique consiste a sortir du strict cadre initial pour developper les 
enjeux, amplifier l’importance de la negociation et mettre ainsi le fournisseur 
dans des dispositions de plus grande generosite (appate par des perspectives 
peut-etre reelles mais parfois aleatoires). 

Commentaire: cette tactique d’achat peut-etre manipulatoire si l’elargissement 
est factice ou tres positif si l’elargissement est reel et fonde. Faire preuve de 
discernement et collecter quelques garanties sera necessaire au fournisseur. 


Le bilan 

Objet: un acheteur va dresser a chaque etape de la negociation un bilan entre 
le cout (maximise) des concessions qu’il fait et des avantages (minimises) 
qu’il regoit en contrepartie. Fort de son bilan, il va alors reclamer a son four¬ 
nisseur un equilibrage (c’est-a-dire un effort supplementaire). 

Commentaire: il s’agit d’une tactique d’achat efficace si elle est bien preparee 
car elle repose pour l’acheteur sur l’anticipation de contreparties avantageuses 
et acceptables. 
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L’offre concurrente ideale 

Objet: un acheteur va solliciter differentes offres, organiser ces offres en dif- 
ferents postes et va reperer pour chaque competiteur le ou les postes ou son 
positionnement est optimal. 11 va ensuite negocier a partir d’une offre artifi- 
cielle composee des meilleurs postes emanant en fait non pas d’un mais de 
plusieurs concurrents. 

Commentaire: approche tres efficace si le fournisseur ne fait pas (la encore) 
preuve de discernement. 


La solution provisoire ou exceptionneile 

Objet: certains acheteurs vont negocier des conditions particulieres excep- 
tionnelles. 

• Ces conditions seront negociees pour une premiere affaire, mais ils reclame- 
ront les memes pour les suivantes! 

•Une tranche de remise quantitative correspondant a un volume tres 
superieur; le temps d’une montee en puissance qui ne viendra peut-etre 
jamais! 

• Contre une promesse de traiter d’autres affaires qui se traiteront peut-etre 
avec d’autres competiteurs! 

Commentaire: l’experience montre que ce qui est provisoire peut devenir defi- 
nitif et que ce qui peut etre fait une fois fait office de precedent et peut-etre 
perpetue. 


Les quatre marches 

Objet: il s’agit d’une tactique alternative a quatre echelons (et non deux comme 
habituellement) presentee de fagon progressive. 



Pour soi 

Pour I'autre 

Marche 1 

Solution ideale mais irrealiste 

Inacceptable (dramatique) 

Marche 2 

Excellente 

Acceptable 

Marche 3 

Acceptable 

Excellente 

Marche 4 

Inacceptable (dramatique) 

Solution ideale mais irrealiste 



146 La negociation commerciale en pratique 


Processus: 

• le negociateur presente d’abord la marche 4 comme solution de pure forme 
mais d’emblee eliminee (parce qu’irrealiste); 

• le negociateur profitera de la destabilisation provoquee pour detruire par 
une argumentation negative la marche 3; 

• il presentera ensuite la marche 1 qui sera eliminee pour les memes raisons 
que la marche 4; 

• puis il argumentera de fagon positive la marche 2 qu’il presentera comme 
un vrai compromis. 

Commentaire: cette tactique d’affaiblissement met en evidence l’interet pour le 

fournisseur d’apprehender le circuit de decision. 


Le bon et le mechant 

Objet: le dit « mechant» positionne l’entretien de fagon offensive et destabi- 
lisante sans craindre la rupture. Le «bon» se positionne specieusement en 
« allie » comprehensif et obtiendra par sa flexibilite des concessions impor- 
tantes. 

Commentaire: cette tactique de destabilisation a plusieurs variantes. 

• Les deux acheteurs sont presents en meme temps ou se succedent. 

• Il peut aussi y avoir plusieurs « mechants » (le mechant financier, le mechant 
qualiticien, le mechant juriste, etc.) mais un seul «bon». 

Pour dej ouer de telles tactiques inspirons nous de quelques preceptes de 
Richard Nixon: 

« Toujours etre pret a negocier, mais ne jamais negocier sans etre pret. » 
«Ne jamais prendre d’attitude belligerante, mais toujours etreferme. » 

« Ne jamais abandonner unilateralement 
ce qui pourrait servir de monnaie d’echange. » 

« Ne jamais perdre lafoi. » 


Conseils utiles pour ne pas se faire lapider ses marges 

Ne pas ceder a la pression d’acheteurs qui demandent une decomposition 
detaillee du prix (matiere, main d’oeuvre, conditionnement, transport); c’est 
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comme s’ils vous demandaient votre marge! Leur objectif est de reperer les 
surcouts et d’exiger une retrocession de la difference! 

Savoir se « separer » d’un chiffre d’affaires qui n’est pas en rapport direct avec 
son coeur de metier. Je me souviens d’un client qui contestait le prix propose, 
notamment la part dediee au transport; en lui proposant de venir enlever la 
marchandise ou d’organiser le transport (ce qu’il accepta), je pus preserver 
mes marges sur les produits. En realite, deux enlevements plus tard il nous 
demanda de nous charger de la livraison au cout initial! 

Savoir diversifier ses interlocuteurs pour avoir des appuis moins mobilises 
par le prix. 

Comprendre les roles de tous les acteurs directs et indirects: 

• les prescripteurs: ils definissent le besoin; 

• les utilisateurs: ils sont souvent consultes; 

• les conseillers: ils ont un pouvoir d’influence; 

• les negociateurs: ils sont les interlocuteurs privilegies des fournisseurs; 

• les juristes: ils redigen t le contrat; 

• les financiers: ils analysent l’impact de l’achat; 

• le decideur: il exerce un role d’arbitrage; 

• le signataire: on ne le rencontrera peut-etre jamais; 

• les influenceurs indirects: les concurrents, les autres services du fournis- 
seur, les clients de nos clients. 

Puis imaginer les objectifs de chacun. 

Reperer les autres motivateurs (autres que le seul prix) permet de defendre 
ses marges (voir SON CAS): 

• la securite: votre solution rassure, offre des garanties superieures, la securite 
a un prix! 

• la praticite: votre solution est simple, fonctionnelle, facilitante; le confort 
a un prix! 

• l’innovation: votre solution est avant-gardiste, novatrice, originale, la nou- 
veaute a un prix! 

• la valorisation: votre solution va mettre en valeur votre client, va flatter son 
ego, l’image a un prix! 

• la confiance: votre comportement inspire confiance, les affaires precedentes 
vous ont donne du credit, la confiance a un prix ! 
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Ne pas oublier d’integrer le poste « conditions de reglement» dans le perime- 
tre de negociation. 

Je me souviens de ce commercial, qui, a Tissue d’une apre negociation, obtint 
enfin l’accord de son interlocuteur; celui-ci se vit invite a signer le contrat, ce 
qu’il fit, mais, en biffant la mention « paiement comptant», pour la remplacer 
par « paiement a 60 jours, le 15 du mois suivant» ! Notre commercial essaya 
bien de lutter en evoquant ses conditions generales de vente, mais son client 
lui opposa ses conditions generales d’achat non negociables! 

Ne pas tomber dans le piege de «on coupe la poire en deux». L’acheteur 
mesure l’importance des concessions qu’il obtient en fonction de la difficulty 
qu’il rencontre a les obtenir. 

Vous pouvez etre plus cher si vous etes capable de livrer dans un delai plus 
rapide et que celui-ci est une composante majeure. 

Conclure vite n’est pas toujours la meilleure tactique car l’urgence exerce une 
pression croissante sur le client et non sur le fournisseur, et cette pression va 
reduire les exigences du client. Bien entendu, d’autres parametres (la pression 
d’un concurrent, par exemple) peuvent necessiter une tactique inverse et inci¬ 
ter a conclure rapidement. 


GeRER LE CAS PARTICULIER D’UN RAPPORT 
DE FORCES DEFICITAIRE 


De nombreux acheteurs professionnels avant de recevoir un nouveau four¬ 
nisseur s’informent du CA de l’entreprise qu’ils s’empressent de diviser par 
le montant represente par le potentiel de commandes, ils determinent ainsi 
l’indice de dependance. C’est dire l’importance du rapport de forces dans une 
negociation. Toutefois, meme s’il est evident qu’une PME est moins vulnerable 
lorsque son CA est reparti sur un nombre consequent de clients, il ne faut pas 
condamner pour autant celles dont le CA repose sur quelques «locomotives ». 
Alors comment fideliser ses plus grands clients, comment defendre ses marges 
et ses positions dans un contexte ou le rapport de forces est deficitaire ? 
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A quelles consequences s’expose le dirigeant 

s’il laisse un grand client prendre conscience de sa 

position de force dans les relations acheteur/vendeur? 

Le client va accroitre son niveau d’exigence et reclamer de plus en plus d’avan- 
tages. 

Le client aura tendance a considerer tous ces avantages et privileges qui lui 
sont consentis (s’ils ne sont pas valorises) comme un du. 

Le client peut considerer son fournisseur comme un sous-traitant et dieter ses 
conditions voire s’immiscer dans sa gestion. 

L’asymetrie des pouvoirs entre le client (donneur d’ordres) et le fournisseur 
(« offreur » de produits et de services) va etre desequilibre au point de consti- 
tuer une reelle menace pour les marges du fournisseur qui peut s’en trouver 
affaibli. 


Jusqu’ou faut-il aller dans les concessions accordees 
a ce grand client? 

Meme s’il est de bon ton de considerer que tous les clients sont egaux, qu’il n’y 
a pas de petits clients, il n’est pas choquant d’accorder a son plus grand client 
des egards particuliers. Temoin, la multiplication des cartes Privilege, Gold, 
First Class, VIP ou Premium destinees a choyer ses meilleurs clients. 

Alors jusqu’ou aller ? C’est une question de seuil, et e’est a chaque dirigeant 
de se fixer ses limites et de s’y tenir. En effet, il n’y a pas de reponse univer- 
selle, tout depend des opportunites ou des risques du marche, de son posi- 
tionnement par rapport a la concurrence. Une fois que ce seuil est atteint il 
faudra savoir dire «Stop! ». Et pour cela il existe des garde-fous comme le 
prix-marche, surtout s’il est etaye par une decomposition du prix attestant de 
couts incompressibles (les concurrents se heurteront aux memes contrain- 
tes!) Observons que ce n’est pas parce qu’un fournisseur dit « Stop! » que la 
rupture sera consommee! Il peut s’agir d’un acheteur qui exerce une pression 
destinee a s’assurer des meilleures conditions. 

Pour determiner le juste niveau de remises ou de concessions et par conse¬ 
quent le seuil de rupture, le dirigeant peut utiliser un outil familier aux 
« marketeurs »: le SWOT. Il pourra ainsi considerer d’un cote ses forces et ses 
opportunites et de l’autre ses faiblesses et ses risques. 
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Alors a quoi peut ressembler le SWOT d’un fournisseur vis-a-vis d’un client 
«lourd »? 


Forces: 

Faiblesses: 

Reactivite; 

marges reduites. 

capital confiance; 


maTtrise du dossier; 


qualite des relations. 


Opportunites: 

Risques: 

developpement lie aux propositions realisees; 

vulnerabilite liee au niveau de dependance; 

position privilegiee pour capter les opportunites. 

cible privilegiee des concurrents. 


Si, de fagon reductrice, on considere que l’on trouve a droite de ce tableau des 
motifs de crainte, on constate a gauche matiere a etre optimiste et une reelle 
incitation a defendre ses marges. 


Comment fideliser un grand client? 

Il s’agit ni plus ni moins pour un fournisseur de se rendre incontournable ! 

• Par une realisation irreprochable des produits ou services executes, par un 
strict respect voire un depassement du cahier des charges. 

• Par une hyper-reactivite. Ainsi chaque appel, chaque courrier, chaque 
demande emanant d’un tel client deviennent de fait prioritaires. Il s’agit 
done d’une vraie disponibilite, d’une vraie proximite. 

• Par un comportement a la fois rigoureux et flexible et ce dans une juste 
proportion car l’exces de rigueur (rigidite) et l’exces de flexibility (laxisme) 
seront prejudiciables. 

• En capitalisant sur ses atouts. Ainsi, l’un d’entre eux est la parfaite connais- 
sance de son client (sa culture, son organisation, ses specificites, ses usa¬ 
ges, etc.) 

• En fondant ses relations sur de multiples interlocuteurs pour s’appuyer sur 
de veritables « supporteurs » qui exerceront en interne consciemment ou 
inconsciemment une influence positive sur le ou les decideurs. 

• Par un comportement proactif. En effet, la reactivite est necessaire mais insuf- 
fisante dans un contexte aussi specifique. Un fournisseur leader se doit d’etre 
force d’anticipation, d’etre force de proposition. On ne peut etre leader et sui- 
veur! 
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• Par un comportement novateur, creatif, imaginatif. It s’agit d’inventer de 
nouveaux produits, de nouveaux services, de nouveaux developpements. 
Ceux-ci seront acceptes ou refuses mais meme dans ce dernier cas il en 
restera toujours une image de fournisseur-entrepreneur... 

• Par un comportement facilitateur. Assister son client en tui offrant des pres¬ 
tations de confort que ne pourront peut-etre pas se permettre nos concur¬ 
rents. 

Alors pour rester sur une note optimiste, observons que si un client accepte de 
confier a un fournisseur des commandes representant une part aussi significa¬ 
tive de son CA, c’est qu’il y trouve aussi son compte. Ainsi le gagnant -gagnant 
prone en negociation n’est pas un vain mot! 


Savoir rediger une proposition ecrite 


Que ce soit sur support papier ou sur support electronique, la proposition 
ecrite est traqable, a ce titre elle necessite un soin accru de la part de son 
auteur qui rappelons-le engage sa personne, mais aussi son entreprise. 


Les avantages de la proposition ecrite 

Avant tout, il est necessaire d’insister sur la complementarity entre l’oral et 

l’ecrit. Les deux modes de communication sont necessaires et presentent des 

avantages. Ceux de la communication ecrite sont les suivants: 

• la communication ecrite est perenne, «les paroles s’envolent, les ecrits res¬ 
tent »; 

• la communication ecrite est fiable, l’information orale peut etre deformee; 

• la communication ecrite est precise, l’oral se prete davantage a la dispersion; 

• la communication ecrite est engageante, impliquante, un engagement oral 
peut etre volatile, un engagement ecrit est tragable (« Vous me le confirme- 
rez par ecrit! »); 

• la communication ecrite est source documentaire, elle permet la fourniture 
de schemas, d’annexes, de tableaux en amont dune negociation ou de com¬ 
plements ou d’illustrations en aval; 
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• la communication ecrite permet pour son destinataire le recul et la reflexion 
qui pourra digerer des informations techniques, technologiques ou intellec- 
tuelles plus facilement qu’en ecoutant son interlocuteur; 

• la communication ecrite permet la demultiplication des destinataires, 
notamment l’atteinte de destinataires que l’on ne rencontrera jamais. 


La preparation d’une proposition commerciale 

11 convient de se poser (et d’y repondre!) des questions cles. 

• Quel but, quelle finalite j’attends de cette correspondance ? 

• Quelle strategie vais-je developper pour parvenir a ces objectifs ? 

• Quels sont les faits ? 

• Quel est l’historique des relations ? 

• Dans quel contexte le destinataire va en prendre connaissance ? 

• Qu’attend-il ? Qu’a-t-il envie de lire ? 

• Quels sont les autres destinataires ou lecteurs potentiels que celui a qui je 
l’adresse ? 

• Quels arguments vais-je developper? 

• Quelles preuves vais-je mobiliser pour credibiliser mes arguments ? 

• Quels sont mes concurrents ? 

• Quelle est ma valeur ajoutee par rapport a ceux-ci? Pour ce faire, elabora¬ 
tion d’un SWOT = forces, faiblesses, opportunity, risques. 

• Parmi les informations collectives (en interne et en externe) quels sont les 
elements-cles que je vais valoriser dans ma proposition? 


Le courrier d’accompagnement 

De la meme fagon qu’un curriculum vitae est accompagne d’une lettre de 
motivation, une proposition commerciale sera accompagnee d’un courrier. 
Celui-ci va presenter le plan de la proposition mais egalement la valoriser en 
termes de conformite aux attentes, de motivation, d’optimisation du cahier 
des charges, d’affirmation des competences. 11 est important car il va donner 
le ton, il va conditionner la premiere impression du lecteur. 
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(.’architecture de la proposition commerciale 

Toute proposition commerciale doit etre structuree. Sa charpente peut s’inspi- 
rer de l’architecture d’une negociation selon un processus en sept etapes. 

Le contexte - la situation actuelle 

II s’agit de decrire l’environnement, le cadre. Meme si nous pensons que c’est 
inutile car familier au destinataire, il est important de lui demontrer notre 
connaissance, notre appropriation. 

La problematique - les attentes 

Il convient de demontrer notre parfaite comprehension des attentes, besoins, 
motivations, insatisfactions eventuelles (et leurs consequences). Une simple 
description sera insuffisante, c’est une analyse que nous devrons produire. 
Cette etape est capitale car un deficit de comprehension mettra en peril le 
bien- fonde de la proposition. 

La (ou les) solution(s) proposee(s) 

L’usage de propositions alternatives est habile notamment en cas de decideurs 
multiples (qui n’ont pas les memes criteres de choix). Ils opteront pour des 
versions peut etre differentes mais emanant d’un meme fournisseur. 

L’argumentation 

Il est imperatif de mettre en valeur les avantages (ce que procure l’usage du 
produit ou du service a tous leurs utilisateurs) et les benefices (les avanta¬ 
ges dedies au destinataire de l’offre) de la (ou des) solution(s) proposee(s). 
Les arguments seront assortis de preuves (documents, references, demons¬ 
tration). 

Le chiffrage 

Il devra etre, soit detaille (si le cahier des charges le precise) soit global (le 
cout d’une solution et non le prix de x produits). Il integrera les engagements 
reciproques. Si le cahier des charges mentionne un budget, faire observer le 
respect ou l’optimisation de celui- ci. Le chiffrage sera assorti d’une periode 
de validite. 
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Le planning 

Le planning de mise en place de la solution proposee est une demande tres 
impliquante qui permet: 

• de rassurer le client (tout est organise, planifie, le fournisseur est pret!); 

• de demontrer notre motivation; 

• de l’impliquer dans ce calendrier. 

La conclusion 

Elle sera etablie dans un esprit d’invitation a l’action, d’engagement. 


Quelques regies a respecter 
La regie des 10 «C » 

La proposition commerciale respecte 10 regies developpees dans le tableau 
suivant. 


Conforme 

Conformite au cahier des charges, conforme aux enseignements des entretiens 
precedents, conforme aux engagements pris. 

Coherente 

Coherence avec la culture, I'image de I'entreprise. 

Concise 

Elle doit etre synthetique. Les details seront reserves aux annexes ou a I'oral! 

Comprehen¬ 

sible 

La proposition peut etre lue par d'autres lecteurs (voire decideurs!) que le des- 
tinataire designe, lesquels n'ont pas forcement le meme niveau technique, par 
exemple. 

Concrete 

Une proposition commerciale doit etre operationnelle et non philosophique. 

Competente 

Elle doit traduire une image de professionnalisme. 

Complete 

Pas d'esquive ni d'impasse. Le destinataire doit pouvoir trouver les reponses a 
toutes ses interrogations. 

Claire 

Une proposition doit etre servie par une presentation valorisante et une syntaxe 
accessible. 

Conviviale 

Ne pas sous-estimer la dimension humaine. 

Commerciale 

Le dixieme C est contenu dans le titre (proposition commerciale). Cela signifie 
qu'une proposition commerciale doit persuader, convaincre, federer, et toutes 
les tactiques de negociation seront mobilisees a I'ecrit. 
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L’esprit solution 

La redaction d’une proposition commerciale doit traduire un esprit solution. 

Pour ce faire, quelques conseils: 

• exprimer la volonte d’aboutir en utilisant le present et le futur (bannir l’im- 
parfait et le conditionnel). Le present parce que c’est le temps de Faction, 
le futur parce qu’il projette le lecteur dans la situation a venir qui devient 
en quelque sorte certaine et non hypothetique. Ainsi par exemple: « Vous 
pourriez avoir tel avantage... » (hypothetique) deviendra « Grace a... vous 
pourrez beneficier de... » (certain); 

• privilegier les verbes d’action et utiliser deliberement une terminologie posi¬ 
tive (performance, efficience, engagement, demonstration, efficacite, etc.). 

L’esprit partenarial 

• User sans moderation du vocable « ensemble ». Ce mot est associatif, impli- 
quant, il vehicule une image de partenariat. 

• La notion du gagnant-gagnant s’applique aussi a l’ecrit. La proposition com¬ 
merciale doit faire apparaitre les benefices reciproques. 

L’esprit d’implication 

Par l’usage de pronoms appropries. 

• Le « vous » doit etre privilegie; le destinataire doit se sentir concerne, desi- 
gne, implique, reconnu. 

• Le «nous» est reserve au savoir-faire de l’entreprise («Nous sommes spe- 
cialistes en... »). 

• Le «je » sera utilise pour valoriser son implication personnelle (« Je ne man- 
querai pas de...»). 

• Le « on» est a proscrire; il est beaucoup trop impersonnel. 

Par l’usage d’une terminologie appropriee (garantie, contrat, engagement, etc.). 

S’agissant d’engagements, evoquer la notion d’engagements reciproques. 

L’esprit de precision 

En privilegiant les faits et en excluant les opinions. 

En mentionnant des chiffres, des noms, des dates. 

En privilegiant les constats et les analyses au detriment des avis et des sup¬ 
positions. 
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Le sens de (’appropriation 

Par l’usage de la terminologie voire du jargon ou de citations du destinataire. 
Cela demontrera notre sens de l’adaptation, de la personnalisation. Le destina¬ 
taire se reconnaitra dans la proposition qu’il recevra et qui lui semblera ainsi 
familiere. 


Les pieges a eviter 

L’usage de lettres-types. Chaque proposition merite d’etre reellement person- 
nalisee, reliee a un entretien physique ou telephonique ou a un courrier pre¬ 
cedent. 

Tout le vocabulaire imprecis (eventuellement, a peu pres, environ, dans les 
meilleurs delais, etc.). 11 est preferable de chiffrer, de quantifier a chaque fois 
que c’est possible. 

La terminologie negative (problemes, difficultes, obstacles, reclamations, 
plaintes, etc.). Ainsi par exemple, «pour repondre a votre reclamation» 
deviendra « pour prendre en compte vos observations ». 

L’usage de « fourchettes » car le destinataire ne retiendra que la position la 
plus avantageuse pour lui. Ainsi par exemple, « nous nous engageons a vous 
livrer dans un delai de 4 a 6 semaines», le client retiendra 4 semaines. Ou 
encore « nous pouvons conceder une remise de 6 a 8 % », le client reclamera 
8 %. 

Les phrases (pourtant classiques) du type: « Voici notre meilleure offre pour 
la fourniture eventuelle de... Si le terme « meilleure » est pris a la lettre, le 
destinataire peut considerer que cette offre n’est pas negociable done defi¬ 
nitive, ce qui privera son auteur d’une possibility de contre-proposition ou 
d’ajustement eventuel (manque evident d’assertivite). 

La critique frontale ou le denigrement de la solution en place, celle que l’on 
veut remplacer. En denigrant cette solution, on critique en meme temps celui 
qui l’a choisie, e’est-a-dire peut-etre le destinataire de notre offre! 
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Astuces et conseils supplementaires 
La co-signature 

Apposer une seconde signature (celle d’un directeur commercial, d’un direc- 
teur technique ou d’un dirigeant de l’entreprise) va a la fois donner du poids 
a la proposition et valoriser son destinataire. 

La remise en main propre 

Chaque fois qu’elle est possible (disponibilite, importance de l’enjeu, dis¬ 
tance, etc.) la remise en main propre est conseillee. C’est une tactique per- 
mettant de se donner une opportunity de la commenter done de l’argumenter 
et peut-etre de lever une interrogation ou une objection, de la personnabser, 
de s’assurer de sa bonne reception et aussi de la valoriser et de se demar- 
quer des concurrents qui opteront pour une transmission plus classique, mais 
beaucoup plus impersonnelle. Par la meme, on peut optimiser son pouvoir 
d’influence et dans certains cas on peut meme envisager, si l’on constate un 
ajustement necessaire, de reprendre sa copie qui n’etait alors qu’un projet. 


Avoir la culture Internationale 


La dimension internationale fait partie du cahier des charges des grandes 
entreprises a l’egard de leurs commerciaux. La pratique (a minima ) de l’anglais 
est necessaire, mais pratiquer une ou plusieurs langues est certes necessaire 
mais insuffisant. L’appropriation de la culture du pays est une necessity. 
A cet egard, Roger Perrotin, auteur de L’entretien d’achat aux Editions 
d’Organisation, apporte des reponses pertinentes dont le tableau suivant qui 
en est extrait. 
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Tableau recapitulate des caracteristiques 
comportementales relatives a cinq pays 


Pays 

Utilisation du temps 

Utilisation de I'espace 

Le discours 

Etats-Unis 

On traite les affaires sur le 
champ; le temps c'est de I'ar- 
gent. 

On modifie facilement ce qui 
etait prevu initialement. 

La notion de territoire n'est pas 
formalisee. 

On fait facilement abstraction 
de I'entourage lors d'une dis¬ 
cussion avec un interlocuteur. 

Est tres analy- 
tique (direct et 
peu ceremo¬ 
nial). 

Japon 

Tres structure et methodique, 
on a tendance a globaliser. 
L'agenda est tenu avec preci¬ 
sion et on s'en tient a I'ordre 
du jour. 

On est tres formaliste sur la 
proximite pour mettre a I'aise 
les protagonistes. 

Le centre du local est tres 
privilegie, que ce soit profes- 
sionnellement ou dans le lieu 
d'habitation. 

Est subtil et 
indirect. On 
cultive I'art du 
detour. 

Allemagne 

On ne fait qu'une seule chose a 
la fois et avec methode. 

On s'en tient a I'ordre du jour. 

On a un sens tres developpe de 
la territorialite. 

Le desordre et I'intrusion sont 
intolerables (par exemple, une 
porte ouverte). 

Est tres analy- 
tique (direct et 
peu ceremo¬ 
nial). 

Grande- 

Bretagne 

II faut imperativement creer 
une «ambiance* pourtraiter 
une affaire; le temps passe au 
second plan. 

On modifie facilement le plan 

, 

prevu. 

On ne personnalise pas I'espace 
et le phenomene d'intrusion 
existe peu. 

Est varie et 
module en 
amplitude 
pour ne pas 
gener. 

Italie 

On globalise et les affaires 
sont traitees des la confiance 
obtenue. 

On a le sens de la propriety 
mais on vit assez bien dans le 
desordre. 

Est vivant tres 
detaille et 
image. 
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Tableau recapitulate des caracteristiques 
comportementales relatives a cinq pays 


Pays 

Prise de decision 

Type de reaction 
cherchee 

Mode pour 
convaincre 

Comportement 

social 

Etats-Unis 

La decision est 
preparee en 
groupe mais les 
pouvoirs sont 
donnes au nego- 
ciateur. 

Relation a court 
terme 

Recherche de 
I'affrontement 

Tres concret et 
demonstratif, le 
negociateur ameri- 
cain ne s’implique 
jamais personnel- 
lement mais fait 
appel au rapport 
de force. 

Centre sur les 
resultats, le nego¬ 
ciateur americain 
se preoccupe peu 
de ce que I'on 
pense de lui. 

Les problemes 
emotionnels sont 
sans importance. 

Japon 

Elle est prise par 
consensus de I'en- 
semble du groupe 
concerne. 

Relation a court 
terme 

Mise en securite 
par la confiance 
mutuelle 

Recherche du 
compromis 

Modestie 

Respect et valori¬ 
sation de I'autre 
sans flatterie 

Patience 

Sauver la face est 
imperatif, meme 
pour I'adversaire. 

Allemagne 

Le negociateur 
delegue ne peut 
s'ecarter de regies 
et procedures tres 
strides. 

Relation a court 
terme 

Conciliation 

Tres concret et 
analytique (il faut 
des preuves pour 
convaincre) 

Rigueur et prag- 
matisme 

Grande- 

Bretagne 

La decision est 
prise par le nego¬ 
ciateur delegue. 

Court ou long 
terme suivant 

I'enjeu 

Recherche de 
bonne relation 

Sentimental 
Contournement 
et brouillage de 
cartes 

Recherche une 
bonne ambiance. 

Fait confiance. 

Aime rire. 

Italie 

La decision est 
prise par le nego¬ 
ciateur delegue. 

Court ou long 
terme suivant 

I'enjeu 

Recherche d'une 
relation de 
confiance 

Sur-argumentation 
Dialectique vivante 
Debats animes 

II faut sauver la 
face a tout prix; 
c'est une question 
d'honneur. II est 
emotif et senti¬ 
mental. 
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1 Les enseignements de la pratique 


La remise en cause et l’auto-evaluation 

La remise en cause: plus qu’une necessity, 
un etat d’esprit 

La notion de remise en cause est fondamentale et necessaire. Elle peut etre 
volontaire ou imposee. En effet, un negociateur n’a pas le choix. C’est un 
metier ou chaque entretien est unique, a sa valeur d’enseignement et l’analyse 
objective des forces et faiblesses doit etre permanente, et encouragee. Com- 
bien de reunions commerciales n’ont pour seul but que de comparer les resul- 
tats aux objectifs et combien de managers s’adressent a leurs commerciaux sur 
le mode de: «Tu dois... », «Il faut... », en oubliant l’essentiel, c’est-a-dire la 
mise en commun des experiences du terrain. 11 est primordial en cas d’insuc- 
ces d’en reperer les causes (pour ne pas les reproduire), mais aussi en cas de 
succes d’en analyser les facteurs determinants (pour les perpetuer). 


Evaluation et auto-evaluation 

Voila un exemple de debriefing possible ainsi qu’une grille d’evaluation qui 
peut etre utilisee par le negociateur. Cette meme grille peut bien entendu etre 
utilisee comme outil d’auto-evaluation. 
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Auto-evaluer sa demarche 

1. Preparation 

Connaissance du dossier 

Qualite des supports (fond et forme) 


2. Phase de mise en situation 

Climat de confiance, atmosphere positive 

Presentation reciproque (homme + entreprise) 

Notification de la visite 

Ordre du jour (reciprocite) 


3. Phase d'identification 

Variete et ordonnancement des questions 

Pertinence du questionnement 

Richesse et varietes des informations collectees 

Validation comprehension (reformulation) 


4. Phase de diagnostic 

Selection et reformulation des attentes cles 

Controle - validation 


5. Phase de proposition 

Adaptee (affirmee ou suggeree) 

Claire et explicite 


6. Phase d'argumentation 

Connaissance du produit/service 

Exploitation des informations collectees 

Selection pertinente des arguments cles 

Presentation d'avantages et de benefices 

Apports de preuves 

Evaluation de I'impact positif de chaque argument 


7. Phase de valorisation 

Offre globale (prix, conditions, services associes) 

Equite et reciprocite des concessions 

Accord explicite et controle 


8. Phase de conclusion 

Le moment opportun 

Respect du processus (selection/reformulation/conclusion) 
Resultat obtenu (commande, RV, engagement) 


9. Phase de consolidation 

Remerciement (confiance ou temps accorde) 

Orientation et etape suivante 

Image positive (homme et entreprise) 


10. Traitement des objections 

Identification des objections 

Prise en compte et traitement appropries 

Validation - controle 

Ancrage 
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Auto-evaluer son 

« comportemental» 

1. Presentation 


Presentation adaptee 


Tenue ajustee 


2. Expression orale 


Elocution fluide 


Rythme adapte 


Intonation variee (relief) 


Volume juste 


3. Non-verbal 


Regard franc 


Gestuelle adaptee 


Postures synchronisees 


4. Ecoute active 


Parole client respectee. Pas de coupure 


Prise de notes selective 


Attention portee au client 


5. Empathie 


Comprehension 


Adaptability 


Dialogue reel et harmonieux 


Reels echanges 


6. Attitude positive 


Dynamisme, enthousiasme 


Imagination, creativity 


Comportement vivant 


Esprit d'initiative 


7. Credibility 


Assertivite 


Coherence 


Pertinence 


Force de conviction 
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Diagramme d'analyse d'entretien 


Interet 



Exemples d'analyses d'entretien 



Exemple 1 

• Phase mise en situation = OK. 

• Phase identification = tronquee. 

• Argumentation exhaustive : trap peu 
d’arguments adaptes, insuffisants 
pour inflechir la courbe descendante. 

• Le client refuse I'accord. 
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Exemples d'analyses d'entretien (suite) 



Exemple 2 

• Phase mise en situation = OK. 

• Phase identification = OK. 

• II manque une synthese a 
I'identification. 

• Le commercial n'exploite pas son 
identification : la proposition n'est 
pas adaptee et I'argumentation 
n'est pas convaincante. 

• Le client refuse I'accord. 



Exemple 3 

• Phase mise en situation = mauvaise. 

• Phase identification = OK. 

• Le diagnostic reprend bien les attentes 
du client... 

• La proposition semble interesser le 
client. 

• Mais le client entraine le fournisseur 
sur le prix avant I’argumentation... ce 
prix est estime trop cher et I'argumen¬ 
tation qui suit n'est pas suffisamment 
performante pour sortir de la zone a 
risque et le moindre argument 

«inutile » engendrera un refus. 



Exemple 4 

• Tout se passe tres bien... jusqu'a la 
conclusion. 

• Un commercial qui ne conclut pas au 
bon moment sur-argumente et il sort 
de la zone d'accord probable. 

• Le client hesite... puis entre en zone 
de disaccord et... refuse. 

• Quel gachis ! L'acceptation etait 
acquise. 

























168 La negociation commerciale en pratique 


Exemples d'analyses d'entretien (suite) 



Exemple 5 

• Phase mise en situation = OK. 

• Identification, diagnostic et 
proposition = OK. 

•Argumentation performante. 

• Le client est refroidi par le cout mais 
reste proche de la zone d'accord 
grace a la qualite des etapes prece- 
dentes et la qualite de la conclusion 
fera le reste et I'accord est obtenu. 


Le marketing direct au service DU negociateur 


Pour aborder ce sujet, j’ai fait appel a Jean-Marie Lagache, dirigeant et fon- 
dateur de Picardie Conseil, call-center comptant parmi ses references notam- 
ment GAN-SWISS LIFE- PSA, mais egalement consultant en management 
commercial et class-manager de l’ecole des conseillers financiers de La Poste 
a NEGOCIA. 

Voici son approche du marketing direct: ou ? Quand ? Comment ? 

Outil d’aujourd’hui et de demain? Serpent de mer surgissant a la moindre 
difficulty d’expansion ou vecteur essentiel de communication? Nous devons 
avouer que le marketing direct est en fait un peu tout cela. Ses qualites en font 
un outil efficace et a la portee de tous, mais l’exigence de la maitrise paralyse 
parfois son utilisation. Loin des grands utilisateurs que sont la VPC et le com¬ 
merce en ligne sans doute vous demandez-vous par quelle facette devrez-vous 
aborder votre nouvel allie. 

Vous avez pris rendez-vous avec un nombre de prospects significatif. En avez- 
vous rencontre la plupart ? Avez-vous planifie les relances ineluctables et ana¬ 
lyse votre premier bilan? Celui-ci atteint rarement vos esperances premieres 
et vous avez songe a accroitre votre puissance de feu par d’autres moyens. 
Contacter plus de monde, nourrir votre vivier d’affaires en cours, qualifier vos 
cibles par ou commencer. Tel est l’objet du marketing direct. 
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Le fichier 

Se procurer un fichier est une operation souvent complexe et toujours cou- 
teuse si elle n’est precedee d’aucune reflexion en amont concernant: 

• l’identification de la cible souhaitee; 

• les moyens les plus simples possibles de trouver cette information; 

• la reelle capacite en temps et en effectif dont on dispose pour effectuer le 
suivi de cette operation; 

• l’adequation de notre offre aux attentes presumees de nos destinataires; 

• l’anteriorite de notre fichier, qui, contrairement aux grands crus, vieillit vite 
et mal. 

On a coutume de dire que le meilleur fichier est le votre, cette affirmation 
prendra tout son sens au fit de votre prospection, dont pas une seule informa¬ 
tion ne devra etre laissee pour compte. En l’instant nous gardons l’hypothese 
d’un depart au point 0 dont vous ferez une belle reussite. 

Sachez qu’il existe des organismes vendeurs de fichier tels que Conso Data 
Claritas, La Poste, les Chambres de Commerce, etc. Des organismes loueurs 
comme la VPC qui vous donneront acces a leur base de donnees 1, 2 ou 3 
trois fois et vous factureront chacun d’entre eux, attention, des destinataires 
mysteres y figurent et toute tentative de tricherie sera identifiee et punie par 
quelques especes sonnantes et trebuchantes supplementaires. 


Le mailing 

N’envoyez que ce que vous pourrez relancer; le message miraculeux aux 
retombees magiques ne necessitant aucune autre intervention doit demeurer 
blotti au cuur de vos fantasmes! Le texte elabore brillant, relevant plus de la 
dissertation que de la volonte d’interesser pourra aisement rejoindre l’oubli 
afin de laisser place aux messages pertinents. Lesquels ? 

Ceux qui prendront en compte les nouvelles habitudes de lecture de nos 
contemporains leurs attirances, leurs rejets, le volume grandissant des missi¬ 
ves se bousculant dans leurs boites aux lettres. La presse a depuis longtemps 
integre ce changement en modifiant sa mise en page en donnant la priorite 
aux articles courts agrementes d’illustrations de photos en s’adaptant en syn- 
these au zapping ambiant. 
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La premiere epreuve a franchir pour le mailing est celui de sa simple lecture, 
car, beaucoup rejoindront la corbeille sans avoir ete extrait de l’enveloppe. 
Cette enveloppe porteuse de vos espoirs devra done user de tous les artifices 
pour provoquer le desir d’en savoir davantage. Elle pourra jouer sur son for¬ 
mat, sa couleur, sa personnalisation son mode de distribution, ouvrir ci et la des 
fenetres de personnalisation «Lettre destinee a monsieur 6». 

Cette adaptation n’est pas systematiquement liee aux moyens dont elle dis¬ 
pose, jugez plutot: 


Une grande banque frangaise voulait adresser une invitation destinee aux agri- 
culteurs retraites les invitant a se rendre a leur agence la plus proche afin de leur 
presenter de nouvelles raisons d'augmenter leur volume d'epargne chez elle. 

Grand renfort de moyens, mailings luxuriants, plaquettes publicitaires quadrico- 
lores representant des paysages de reve et bien peu de resultats. 

Pendant ce temps, une de leur responsable d'agence, armee de simples papiers 
a en tete, d'enveloppes blanches, d'un stylo, et de sa bonne volonte, redigeant 
elle-meme, le texte suivant: 

« Bonjour monsieur, madame, 

Je souhaite vous rencontrer pour affaire vous concernant 
Votre conseillere® 

L'enveloppe etait ecrite a la main et rappelait un temps ou la lettre portait 
I'ensemble de notre communication. Elle obtint 67 % de reponses et laissa sur 
place les perspectives les plus optimistes. 

Cette dame avait mis parfaitement en adequation le message avec la cible son 
contenu avec les attentes de ses destinataires. La relance de votre mailing doit 
idealement etre realisee a J + 3 de la date d'envoi de celui-ci, avant e'est trap 
tot apres on a deja oublie. 
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Le telemarketing 

Decrie par les uns, lui reprochant de perturber le monde du travail, leurs brefs 
instants de loisir a des heures inciviles et choisi par tous les autres pour: 

• qualifier leurs bases de donnees; 

• prendre des rendez-vous avec leurs clients ou leurs prospects; 

• faire des appels de courtoisie; 

• realiser des enquetes; 

• accueillir et optimiser leurs receptions d’appels; 

• et bien d’autres choses encore car vous decouvrirez sans aucun doute 
d’autres applications. 

Quels sont les ratios habituellement constates? 

Vous ferez ou ferez faire environ 20 appels par heure; 6 a 7 contacts argumen¬ 
ts dont vous extrairez en moyenne 4 qualifications ou f rendez-vous. 

Ces ratios seront minores de 20 a 25 % en region parisienne 

Comment s’y prendre? Les professionnels vous diront que la phase amont 
dune campagne de telemarketing, determine plus de 50 % des resultats de 
celle-ci. 

La preparation comporte un cout fixe annuel par point de vente de... € HT, 
soit... € TTC comprenant: 

• l’import du fichier sur notre logiciel. ; 

• creation des argumentaires; 

• la mise en place des masques informatiques (modele d’import); 

• la mise en place des etats; 

• la creation du tableau synthetique trie (rendez-vous, autres); 

• la realisation des bilans intermediates; 

• l’envoi journalier par e-mail des accords et rendez-vous; 

• la formation des tele conseilleres; 

• les tests et essais enregistres; 

• la mise sous pli et l’envoi des confirmations de rendez-vous (hors frais de 
port); 
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Ces ratios obeissent a la logique suivante: 


Introduction -1 

Bonjour, je suis.et je souhaite m'entretenir avec le responsable ou le directeur. 

Si absent ou indisponible: «a quel moment puis-je le rappeler?» 

Noter, remercier, Conges 

Sensibilisation au rendez-vous - 2 

M., du cabinet.souhaite vous rencontrer.afin de vous presenter nos services 

en vous permettant de beneficier d'un audit gratuit, et vous presenter notre Multirisque Entreprise 
specialement adaptee a votre profession. 

Cette periode de I'annee plus calme est propice a cette reflexion. Quand pensez-vous? 

Proposition de rendez-vous - 3 

Je vous propose, d'en discuter de fagon plus detaillee a I'occasion d'un rendez vous. 

Existe-t-il un moment dans la semaine qui vous arrange pour le rencontrer? 

Si oui, enchainer carte 5. 

| S'il y a une objection, t raiter I'objection. 

Concretisation positive, rendez-vous - 4 

Vous etes plutot disponible en debut de semaine ou en fin de semaine? 

Je vous propose done le.a. 

Vous rencontrerez M. 

Votre adresse est bien.... 

Je vous rappelle notre numero de telephone si vous souhaitez nous joindre entre temps... 

Parfait! J'ai bien note que M.se rendra chez vous le.a....H. 

Vous I'avez note de votre cote? 

Je vous remercie du temps que vous m'avez consacre et je vous souhaite une excellente journee/soiree. 
Au revoir M/Mme. 


Objections 

L’anticipation des reponses aux objections. 


Concretisation negative - 5 

Tres bien, je comprends. 

Sachez que nous restons a votre disposition. 

Je vous rappelle nos coordonnees si vous changez d'avis. 

M. est a votre disposition au n° suivant: 

Numero de Telephone 

Je vous remercie de votre accueil et je vous souhaite une bonne journee/soiree. 

Au revoir M/Mme. 

Je n'ai pas le temps - 6 

Je comprends. 

Notre objectif n'est pas de vous faire perdre du temps mais vous permettre d'etre bien informe pour 
prendre vos decisions en toute connaissance de cause et de vous faire profiter d'un audit tres inte- 
ressant et gratuit. 

Pour cela, il est utile que vous en parliez avant avec M.lors d'un prochain rendez-vous. On 

convient d'une date? 
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Question technique - 7 

j C'est une question interessante qui ne releve pas de ma competence. Le mieux serait de pouvoir en 
discuter avec M. 

Je lui transmets votre question pour qu'il puisse vous rappeler et vous apporter une reponse precise. 
Quand etes-vous le plus facilement joignable? (En aviser I'agent). 

Envoyez-moi une documentation - 8 

Mieux qu'une documentation, M.se propose de realiser avec vous une etude globale de 

| vos besoins. O n convient d'une date?_| 

J'ai deja un contrat mis en place - 9 

Je suis persuade(e) que vous avez pris les precautions essentielles pour votre entreprise mais il s'agit 
la de realiser une approche globale de vos risques et de profiter des conseils de specialistes. 

Si oui: proposition de rendez-vous (enchainer 4 et 5). 

Si non: aupres de quel assureur? 

Si I'interlocuteur ne souhaite pas repondre dire que c'est a des fins statistiques. 


Puis vient l’heure des bilans. Que mesurer? (citer les differentes rubriques) 
puis donner 1’exemple d’un tableau rempli. 


Operations 

Bilan Patrimonial 

Transporteurs prospects 

Total 

Cibles confiees 

6282 

107 

6389 

Non traite 

3154 

46 

49 

Injoignables 

13 

2 

15 

Absents 

791 

8 

799 

Faux n° tel. 

148 

4 

152 

Doublon 

41 

0 

41 

Refus de dialogue 

849 

16 

865 

Hors cible 

7 

0 

7 

Deja concurrence 

o 

2 

12 

Pas d'argent 

4 

0 

4 

Deja contacte... 

8 

2 

10 

A recontacter 

434 

20 

424 

Deja 

40 

0 

40 

Litige 

2 

0 

2 

Envoi doc 

3 

0 

3 

Barrage secretaire 

51 

0 

51 

Contactera 

16 

0 

16 

RDV Agence 

12 

0 

12 

RDV Domicile 

29 

0 

29 

RDV Lieu de travail 

70 

6 

76 

Sans N° tel. 

532 

1 

533 

Ne correspond pas 

65 

0 

65 

Refus RDV modifie 

3 

0 

3 
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Region . 

Operation 

Action. 

Date operation 


Totale fiches fournies 

6282 

% de fiches traitees a 

49 % 

| date 



Fiches traites 

3098 

% sur 

fiches 

traitees 

Contacts argumentes 
(1+2+3) 

1420 

45,84 % 

Autres contacts (4 a 11) 

957 

30,89 % 

Faux contacts (12+13+14) 

721 

23,27 % 

Contacts argumentes 

1420 

% sur 

constats 

argu. 

Accord RDV 

111 

7,82 % 

Refus de RDV 

1557 

109,65 % 

A recontacter par agence 

450 

31,69 % 


Fiches traites 

3098 

% sur 

fiches 

traitees 

Accord RDV (1) 

111 

3,58 % 

Contactera agent et/ou 
a Rec/Agent (2) 

450 

14,53 % 

Refus de RDV (3) 

859 

27,73 % 

Refus de repondre (4) 

51 

1,65 % 

Deja client (5) 

40 

1,29 % 

Absent 

791 

25,53 % 

A la retraite (7) 


0,00 % 

Litige.(8) 

2 

0,06 % 

Hors cible (9) 

60 

1,94 % 

Stop action (10) 

0 

0,00 % 

Injoignable (11) 

13 

0,42 % 

Doublon (12) 

41 

1,32 % 

Sans n° de tel. (13) 

532 

17,17 % 

Mauvais numero (14) 

148 

4,78 % 


Heure de production 


Contacts argumentes a 


I'heure 


Accords RDV a I'heure 
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Date 

Rendez-vous 

Refus 

Recontacter 

Contacter a... 

Deja 

Deja eu contact 

Refus sur rappel 

Rendez-vous sur rappel 

Injoignables 

Contacts argumentes 

Faux n° 

Contacts cadrans 

Nombre heures appels 

Ratio RDV/CA 


1 

34 

304 

181 

31 

8 

13 

39 

8 

32 

646 

34 

680 

70 

5,15 % 

semaine 

2 

47 

304 

155 

35 

7 

18 

43 

5 

30 

644 

12 

656 

54 

8,07 % 

3 

46 

319 

178 

37 

8 

20 

51 

6 

25 

690 

21 

711 

70 

8 % 


4 

47 

329 

158 

34 

21 

16 

40 

9 

23 

687 

25 

712 

70 

8 % 


Total 

174 

1256 

682 

137 

42 

67 

173 

26 

110 

2667 

92 

2759 

274 

7,49 % 


Quel est I’avenir du telemarketing? 

It est celui d’un media unique dans sa capacite de resultats (de 4 a 30 % de la 
cible utilisee) car aucun media n’est capable d’obtenir de telles performances, 
unique par la souplesse de sa mise en oeuvre (une campagne est susceptible 
d’etre modifiee a tout moment), unique par son interactivity car il permet 
de mesurer a chaque contact etabli la pertinence du message initial et de le 
modifier le cas echeant. 

Telephiles telephobes? 

La encore, Jean-Marie Lagache nous apporte son temoignage d’expert: 

« Derriere nous doivent demeurer les campagnes d’appels agressives laissant 
des destinataires conscients d’avoir ete deranges a des fins uniquement mer- 
cantiles, pour la simple raison qu’ils figuraient sur un fichier vieillissant. 

J’ai en memoire cette personne agee de 90 ans relancee par un plateau de tele¬ 
marketing mandate par son assureur afin de lui proposer une reduction sur 
une assurance automobile. 

Cet assureur lui temoignait ce jour la l’indifference totale dans laquelle il la 
traitait, ne la considerant que dans les limites de son pouvoir d’achat. 

Nous sommes loin dieu merci, de cette caricature de communication, sans 
doute parce que la legislation s’est montree de plus en plus severe avec les 
acteurs peu scrupuleux, egalement parce que des professionnels, se sont 
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engages a rediger ensemble un code de deontologie, mais surtout parce que 
la relation client a distance, se doit pour etre efficace, de s’impregner des pre- 
ceptes suivant: 

• qualifier jusqu’a l’extreme la base de donnees; 

• seduire, sans tenter d’imposer inutilement; 

• construire la rentabilite d’une campagne autour de la fidelisation en aban- 
donnant le one shot ; 

• substituer faction «chirurgicale» aux methodes depassees de balayage 
aveugle d’un fichier.» 


^organisation commerciale, facteur d’optimisation 


Pour un negociateur, 1’organisation doit etre consideree non pas comme une 
fin mais comme un moyen. Plus particulierement un moyen au service de 
l’efficacite: une meilleure organisation = plus de temps, done plus de nego¬ 
ciation, et done plus de resultats. 

Pour aborder ce sujet, j’ai fait appel a un expert, Marc Lelievre, qui exerce 
ses talents aupres d’entreprises telles que HP, FRAIKIN, AIR FRANCE, TPS, 
SAGE, etc. ainsi qu’aupres de grandes ecoles de commerce et d’ingenieurs. 
Voici son approche de l’organisation commerciale. 


Definition 

L’action du commercial est rarement isolee, elle s’inscrit dans Faction globale 
de l’entreprise orientee vers l’atteinte de ses objectifs. Le role du commercial 
est de gerer au mieux les potentiels: produits, marches, entreprises, afin de 
saisir un maximum d’opportunites. Au-dela de la realisation de quotas, l’entre- 
prise attend de son commercial qu’il temoigne d’un reel esprit marketing par la 
remontee d’informations concretes et exploitables sur son environnement. Le 
marketing souligne un certain nombre de principes. S’adaptant aux contraintes 
de l’environnement, la politique et la strategie commerciale s’inscrivent dans la 
politique globale de l’entreprise, avec comme objectifs majeurs: 

• la satisfaction client; 

• la recherche constante de productivite/rentabilite/efficacite. 
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De par ses consequences et les couts qu’elle engendre, la relation client phase 
essentielle de la vente doit done etre parfaitement encadree: 

• en amont: par une preparation adaptee; 

• en aval: par un suivi rigoureux. 

La preparation et le suivi deviennent de plus en plus exigeants et impliquent 
une organisation et des methodes de controle plus rigoureuses. 

De plus, l’efficacite et la productivity du commercial dependent de plusieurs 
facteurs: 

• ses competences produits/services; 

• ses competences relationnelles (techniques de vente et de negociation); 

• ses competences organisationnelles; 

• sa capacite a realiser des performances; 

• sa volonte de les realiser. 


La sectorisation 
Les circuits de distribution 

En fonction du nombre d’intermediaires, on parle de circuits longs, courts ou 
directs. 

Un circuit long peut faire intervenir plusieurs intermediaires: 

Producteur -* grossiste —* detaillant -* consommateur 
Un circuit court peut faire intervenir ces intermediaires: 

Producteur -* detaillant -* consommateur 
Quant au circuit direct: 

Producteur -* consommateur 

Le role des membres composant un groupe decisionnel d’achat 

A qui dois-je vendre ? 

L’acheteur n’est peut-etre pas l’unique decideur dans le processus d’achat. 
A ce titre, plusieurs participants au processus d’achat peuvent intervenir et 
influencer le deroulement de la vente. 
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L’initiateur 

Individu ou entite qui remarque que l’on peut resoudre un probleme ou 
apporter des « plus » en se procurant un produit ou un service. Exprime un 
besoin. 

Le prescripteur 

Exerce une influence sur le processus d’achat. Positionnement formel ou 
informel, interne ou externe. 

Le decideur 

11 detient le pouvoir reel en ce qui concerne l’approbation d’un achat ou la 
selection d’un fournisseur. Doivent etre localises au niveau des organigram¬ 
mes formels et informels. 

L’utilisateur 

Utilise ou beneficie du produit ou du service. Important quant a 1’evaluation 
du produit, du service, du fournisseur. 

L’acheteur 

Mandate pour negocier avec le commercial. Son pouvoir est a determiner 
suivant Implication de la decision et la composition du groupe decisionnel 
d’achat si celui-ci intervient dans le cycle. 

Diagnostic du secteur 

Elements generaux 

La premiere etape d’une strategic de vente est la definition et la selection des 
marches cibles. 

La segmentation d’un marche est la division d’un marche heterogene en grou- 
pes distincts et significatifs, appeles segments, dont les besoins, les comporte- 
ments d’achat ou les composants sont suffisamment semblables pour faire: 

• soit l’objet d’une meme offre produit/service; 

• soit l’objet d’une strategic identique. 

Analyse de la clientele 

L’analyse qualitative de la clientele necessite le choix de criteres permettant de 
classifier le client suivant differents niveaux d’importance. Cette classification 
n’est pas exclusivement liee au CA ou a la marge degagee par le client. Des 
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criteres marketing ou strategiques doivent etre integres. Cette analyse est le 
prealable a l’organisation commerciale du commercial et indispensable a sa 
productivity. 

Plus le client est important, plus il merite de visites. 

Analyse des couts et rentabilite 

Cette analyse necessite une organisation permettant de collationner tous les 
couts directs occasionnes par le client: preparation, demarche commerciale, 
suivi. Les couts indirects peuvent etres integres soit precisement, soit par 
unite de charge avec cle de repartition. 

Etude de penetration 

• Par type de clientele. 

• Par valeur decroissante des clients. 

• En nombre de clients. 

• En rapport avec le potentiel de CA. 

Potentiel de developpement 

Estimation du marche potentiel et prevision des ventes. La premiere demarche 
que doit faire le commercial est d’evaluer son marche potentiel afin de prevoir 
une estimation de ses ventes futures. 

Le gestionnaire de compte commence par collationner toutes les informations 
sur son environnement: 

• historique; 

• information demographique (population, nombre de prospects, nombre de 
clients); 

• information economique (PIB, situation economique d’un secteur geogra- 
phique ou dune activite 

• Informations diverses: concurrence, etc.). 

Le marche potentiel d’un commercial represente les ventes prevues d’un produit 
ou d’un service sur l’ensemble de son marche sur une periode determinee. 

Les ventes potentielles du commercial correspondent a une part de ce marche 
qu’il peut raisonnablement esperer atteindre. 

Les previsions des ventes en CA, ou nombre de produits, represented l’esti- 
mation des ventes faite par le commercial, resultante de son action face a ce 
potentiel. 
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Quel est le potentiel dune entreprise ? 

Nous l’avons dit, le portefeuille regroupe l’ensemble du potentiel constitue 
des clients et prospects. 

L’identification du potentiel se fait en fonction 
de chaque gamme de produit/service. 

On distingue plusieurs niveaux de potentiels: 

• Le potentiel theorique: 

il se determine en dehors du contexte marche et des priorites definies par 
l’Entreprise. C’est l’ensemble des entreprises, professions liberales, associa¬ 
tions ou artisans de son secteur geographique. Il suffit de prendre un fichier 
exhaustif de ces entites pour le constituer; par exemple, les « pages pro », le 
fichier INSEE, le Kompass sont souvent utilises. 

• Le potentiel utile: 

il comprend les clients et les prospects interessants a travailler en fonction 
des opportunity et des axes marketing. 

• Le potentiel efficace: 

ce sont les affaires reellement exploitables sur le moment; celles qui peu- 
vent engendrer du CA a court, moyen ou long terme. 

Potentiel accessible du distributeur ou du client final 

Pour diverses raisons, mise en concurrence, securite, le client peut estimer 
preferable de travailler avec plusieurs fournisseurs. Dans ce cas, l’objectif est 
de maintenir sa position, voire de l’ameliorer au detriment de ses concur¬ 
rents. 

Une telle demarche necessite un investissement qui ne peut etre justifie que 
si le potentiel de developpement theorique est reellement un potentiel acces¬ 
sible : 

• Quelle est revolution previsible du potentiel du client ? 

• Parmi ces concurrents quels sont les plus vulnerables ? 

• Quelle est la strategic fournisseur du client ? 

Identification du Potentiel 

Objectifs: 

• connaitre le client; 

• repertorier les inconvenients des solutions concurrentes en place; 

• evaluer la faisabilite des previsions de vente des commerciaux. 
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Potentiel de visite 

Meme lorsque le face-a-face avec le client est considere comme essentiel dans 
l’activite globale du commercial, 

on constate qu’il y consacre rarement plus de 30 % de son temps 
et plus generalement de 15 a 20 %. 

En divisant ce temps reellement operationnel pour l’activite « visite » par le 
temps moyen d’une visite, on obtient le potentiel reel du nombre de visites 
du commercial. 

Cout d’une visite 

Ce cout est le resultat du cout annuel de fonctionnement du commercial 
divise par le nombre de visites. 

Le cout de fonctionnement du commercial integre les charges directes et indi- 
rectes: salaire, charges, frais, quote-part du cout de l’encadrement, de la secre¬ 
taire, etc. 

D’un point de vue economique, tout investissement doit etre apprehende par 
rapport a son potentiel de retour sur investissement. 

Le cout des visites doit done etre couvert 
par un CA moyen genere par visite. 


Gestion du temps 

Le potentiel temps est reparti suivant les differentes activites du commercial. 
Nombre de taches effectuees par ce dernier sont valorisees en unite de temps 
par leur frequence et projete sur une annee: visite, deplacement, telephone, 
devis, propositions, reunions, reporting, diverses taches administratives, etc. 

Mesures correctives 

Taches non indispensables a supprimer ou a transferer. 

Activites surdimensionnees par rapport a leur importance. 

Activites a regrouper pour une meilleure efficacite. 

Manque de temps a consacrer aux taches essentielles. 

Amenager des sequences de temps dediees aux urgences de laco n a pouvoir 
gerer les priorites. 

Determiner les priorites en fonction d’un reel retour sur investissement. 

Pour mieux gerer son temps, le commercial doit transformer: 

• ses objectifs generaux en objectifs particuliers; 

• ses objectifs annuels en objectifs journaliers. 
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Pour planifier son temps, le commercial doit: 

• analyser l’ensemble de ses activites, les qualifier et les quantifier; 

• analyser leur degre d’importance et leurs frequences; 

• enfin planifier ses activites du quotidien a leur echeance la plus lointaine. 

A defaut, il s’expose a ne traiter a terme que les urgences, alors qu’une bonne 
organisation et gestion du temps doivent lui permettre de gerer les priorites. 


Impact des criteres de segmentation sur I'efficacite commerciale 


Criteres 

Avantages 

Inconvenients 

CRITERE GEOGRAPHIQUE 

Insertion locale 

Simplicity 

Connaissance de la concur¬ 
rence locale 

Couts des deplacements 

Risque de privilegier tel ou tel 
marche ou type d'entreprise 
Difficulty a travailler aussi 
efficacement sur les differents 
marches ou entreprises 

Difficultes a obtenir une poly¬ 
valence produits 

Eloignement eventuel/siege 

GAMMES DE PRODUITS 

Competence produits des 
commerciaux 

Plusieurs commerciaux visitent 
un meme client 

Couts des deplacements 

TYPE DE MARCHE 
(vertical market) 

Adaptation aux comporte- 
ments d'achat 

Multiplicity des marches et de 
leur taille 

Couts des deplacements 

Risque fort/motivation du com¬ 
mercial si marche en crise 

TAILLE DES ENTREPRISES 
(Grands comptes/mass market 
par exemple) 

Suivi particulier du potentiel 

CA 

Possibility de progression de 
carriere pour les commerciaux 

Demotivation eventuelle des 
commerciaux mass market 

Couts des deplacements 

CLIENTS/PROSPECTS 

Fidelisation clients 

Penetration du marche 

Demotivation eventuelle des 
commerciaux prospects 

Difficulte a homogeneiser 
objectifs et salaires 


En realite, du fait qu’aucun critere n’est parfaitement adapte, les entreprises 
mixent les criteres. Le critere geographique est tres souvent utilise comme 
base de segmentation puis de decoupage des zones de vente entre les com- 
merciaux. 
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(.’organisation de I’activite du «commercial» 

Rappel des missions 

Le role du commercial doit etre concret. Pour accomplir une mission, il faut 
realiser un certain nombre de taches, elles-memes susceptibles d’etre eclatees 
en plusieurs elements. L’objectif du commercial est de qualifier ces differents 
elements, de determiner le degre de competence necessaire, et d’accroitre 
ainsi sa performance quant a l’accomplissement de ces taches. 

Organisation des visites 

Conduit a visiter des clients nombreux et varies sur des zones geographiques 
parfois etendues, le commercial manque de temps. Savoir organiser ses visites 
est une etape importante de l’organisation commerciale qui doit integrer: 

• le cout important des visites; 

• le temps limite dont dispose le commercial; 

• le besoin de disponibilite d’esprit dont il doit faire preuve, face au client; 

• la necessite d’etre reactif face aux situations nouvelles. 

La cadence des visites 

Differentes approches sont proposees afin de determiner la frequence theo- 
rique de visites pour chaque client. Il convient d’abord de selectionner les 
differents criteres d’analyse utilises: 

• le CA realise; 

• la marge degagee; 

• le potentiel de CA; 

• le positionnement strategique; 

• le positionnement de la concurrence; 

• la frequence des visites actuelles; 

• la frequence de visites ideale pour ce type de client. 
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Cette analyse confirme souvent la loi de Pareto: 


CA 



Ces clients meritent naturellement toute l’attention du commercial, mais il ne 
faut pas negliger les 80 % restant car si les visiter coute tres cher et rapporte 
peu, certains d’entre eux sont porteurs a terme de CA consequents. 

Une autre demarche permet en utilisant ces memes criteres de donner a cha- 
cun d’eux une importance relative en termes de pourcentage, puis d’etablir 
pour chaque critere une grille d’appreciation permettant de traduire ce posi- 
tionnement en nombre de points. A chaque plage de note obtenue correspond 
une frequence de visite ideale. 

Cette approche permet aussi de comparer et de repartir l’effort de vente entre les 
differents types de clients, et aussi de comparer l’effort de vente global theorique 
a l’effort de vente potentiel et disponible du commercial. Un reequilibrage par 
approche successive en fonction du temps disponible et du niveau de priorite 
des clients permet une planification des visites sur le calendrier annuel. 


Mise au point des visites 

Ciblage du portefeuille et des visites 



Clients acquis 
(fideles) 

Clients a risque 
(peu fideles) 

Prospects evolutifs 
pour vous 

Prospects acquis 
a la concurrence 

Fort potentiel 

A 

B 

B 

C 

Faible potentiel 

B 

C 

B 

C 
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Ce tableau permet de classer nos clients/prospect selon le potentiel et l’effort 
de vente. Pour etre plus efficace, on peut ajouter un segment « Moyen poten¬ 
tiel ». 11 conviendra ensuite de mettre en place les actions propres a chaque 
categorie, en fonction des priorites determinees. 

A: priorite 1 
B: priorite 2 
C: priorite 3 

11 s’agit d’un exemple a adapter aux specificites de votre strategic de couver- 
ture. 
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Definition du territoire 

Le territoire du commercial represente son marche potentiel, sa mission 
consiste done a developper le volant d’affaires sur le territoire de vente qui lui 
est confie. Ce territoire peut etre determine par un secteur geographique ou 
par un groupe de clients selectionnes suivant certains criteres. Determiner des 
territoires de vente a pour objectifs de: 

• rechercher une meilleure efficacite; 

• cibler une action marketing; 

• controler precisement les performances; 

• analyser specifiquement les problemes rencontres; 

• controler les couts; 

• analyser les rendements lies au potentiel et a la charge de travail qui en 
decoule; 

• determiner les quotas de vente. 
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Les techniques d’organisation des visites 



Le commercial balaye son secteur en cercles concentriques ou en spirale. 

Les +: le secteur est bien balaye quand la population de clients a visiter est 
homogene. 

Les-: le commercial doit resider au centre de son secteur. Le nombre de kilo¬ 
metres parcourus devient vite important. La frequence de visites doit etre la 
meme pour l’ensemble des clients. 

Les visites en trefle 

Le commercial tourne chaque jour dans un quart geographique et repasse tous 
les soirs par son entreprise. 



Le commercial rentre chaque soir, les visites journalieres sont realisees sur un 
quart du territoire. 

Les +: les autres activites du commercial sont realisees chaque jour; peu de 
frais annexes, notamment pas de frais de sejour; balayage du secteur syste- 
matique. 
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Les fractionnement du territoire en secteurs homogenes; kilometrage par- 
fois important; le bureau doit etre au centre du territoire; le secteur ne doit 
pas etre trap etendu. 

Si le territoire est beaucoup plus etendu, celui-ci peut etre decoupe en sec¬ 
teurs beaucoup plus nombreux sous forme de marguerite. 

Les visites en zigzag 

Le commercial determine un axe et un lieu ou il commence ses visites, puis 
visite ses clients sur le chemin du retour en se deplagant de part et d’autre de 
cet axe. 

Les +: limite le temps de deplacement du commercial; le deplacement aller 
peut se faire en dehors des heures de visite. 

Les-: frais de sejour si cette option est requise. 

De maniere a limiter le parcours par rapport au zigzag, il est possible de deter¬ 
miner une route courbe ou enveloppe incluant l’axe determine. 

Les visites par zonage 



La ligne droite et les zones 


Le commercial se rend directement dans une partie de son secteur dans 
laquelle se trouvent beaucoup de clients et tourne a partir de cette nouvelle 
base. Il determine des gisements de visites suivant des criteres homogenes et 
organise ses visites sur chaque zone. 

Les +: possibility de determiner chaque zone suivant des criteres propres; 
optimisation de la qualite des visites suivant les criteres retenus; maitrise du 
kilometrage. 

Les — : zonage du secteur pas toujours aise; bonne adequation du profil com¬ 
mercial avec le segment de clientele determine. 
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La marguerite 


Le commercial balaie chaque jour un sous-secteur (a, b, c...) situe dans une 
zone donnee. La rotation se fait entre les zones 1, 2, 3, 4 quel que soit le sec- 
teur ce, qui fait qu’il balaie l’ensemble de son secteur. 

Les +: les memes que pour le trefle, mais la marguerite permet de couvrir des 
secteurs plus importants, d’autant plus que a, b, c d peuvent etre des sous- 
secteurs ou des tournees dans le meme secteur. 

Les les memes que pour le trefle, mais la marguerite resout en partie le 
probleme de la taille du secteur. 

A utiliser lorsqu’il faut balayer regulierement le secteur (et qu’il y a beaucoup 
de problemes exceptionnels a regler) dans un secteur assez grand et/ou avec 
une clientele abondante. 

En complement de ces apports de Marc Lelievre, je propose au lecteur une 
methode de gestion de son portefeuille destinee a repertorier ses cibles et a 
en suivre leur evolution, outil destine en outre a permettre de fiabiliser ses 
previsions. 

La methode VEDONCS 


Etape 1: identification des 7 niveaux 


Vivier 

Je liste parmi les raisons sociales qui me sont affectees, celles sur lesquelles je vais 
investir du temps. Je cible. 

Etude 

En phase de preparation, je vais pre-qualifier ces cibles en collectant le maximum 
d'informations sur le dossier avant de prendre rendez-vous. 

Diagnostic 

J'ai obtenu un rendez-vous qui m'a permis de qualifier le dossier et de determiner 
une problematique a solutionner. 


...A.. 
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Offre 

J'ai remis ou adresse une offre, done une solution en reponse a la problematique 


du client. 

Negociation 

J'argumente, je valorise, je defends mes marges... je negocie ! 

Conclusion 

Tout ce que je pouvais entreprendre a ete entrepris... mon dossier est en commis- 


sion de decision... 

Signature 

La decision m'a ete favorable, contrat signe! 


Etape 2: elaboration du barometre VEDONCS 


Raisons sociales 

V 

E 

D 

0 

N 

c 

s 

Observations 

A 

X 

X 


B 

X 

X 


C 

X 

X 

X 

X 
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X 

X 

X 

X 

X 




E 

X 

X 

X 
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X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 


G 

X 

X 







H 

X 

X 

X 

X 

X 

X 



1 

X 

X 

X 






J 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 


K 

X 

X 

X 

X 

X 

X 



L 

X 

X 

X 

X 

X 




M 

X 

X 







N 

X 

X 







0 

X 

X 

X 

X 





P 

X 

X 

X 






Q 

X 

X 

X 

X 

X 




[...] 










Les raisons sociales etant ainsi repertoriees, ce tableau permet une visualisa¬ 
tion de l’ensemble du portefeuille selon l’avancement dans le cycle de nego- 
ciation. 

N. B.: les croix peuvent etre avantageusement remplacees par des dates, ce qui 
permet de mesurer le temps de progression de chaque affaire. 
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Etape 3: analyse 



s/c 

permet de mesurer le ratio de concretisation d'affaires en phase de conclusion. 

S/N 

permet de mesurer le ratio de concretisation des negociations. 

S/O 

permet de mesurer le taux de concretisation des propositions. 

S/D 

permet de mesurer le taux de concretisation des rendez-vous inities. 

D/E 

permet de mesurer son ratio d'obtention de rendez-vous. 

O/D 

permet de mesurer sa capacite a reveler un potentiel. 

E/V 

permet de mesurer le ciblage actif. 


Fort de ce barometre, chaque commercial pourra: 

• fiabiliser ses previsions; 

• orienter ses priorites; 

• mettre en place des actions correctives. 
Quelques exemples: 



Commercial devant travailler 
son closing. 



Commercial performant mais 
qui a interet a developper son 
volume d'affaires a negocier. 



Commercial qui a des difficul- 
tes a obtenir des rendez-vous. 
En revanche, lorsqu'il initie une 
approche, il est performant. 
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LeS BENEFICES DU COACHING 


Une demarche gagnante pour progresser: le coaching ou accompagnement. 
Si l’auto-evaluation est un reflexe positif, facteur de progres, l’evaluation par 
un tiers observateur est incontestablement une opportunity supplementaire. En 
effet, le spectateur attentif a l’avantage du recul durant son observation. Son 
attention est mobilisee sur la discussion seule et non sur l’enjeu de la discussion. 
Bien entendu, le coach passera du role de spectateur a celui d’acteur des Tissue 
de la negotiation. 11 se fera alors analyste, psychologue et pedagogue. 11 s’agira 
en effet de tirer les enseignements de l’entretien dans le seul but de progresser. 


Les conditions d’un bon coaching 

Cette demarche ne peut etre positive si elle est entachee d’une notion de juge- 
ment. Le seul objectif doit done etre le developpement du professionnalisme. 
Le dialogue portera done sur le comportement et non sur l’individu. 

Cette demarche ne peut etre efficace si l’accompagnateur se substitue a l’ac- 
compagne. Le respect de son retrait durant la negotiation est indispensable a 
T objectivity et a la pertinence de son observation. 

Les conditions de l’entretien de debriefing doivent favoriser un entretien 
convivial et constructif, e’est-a-dire que le cadre devra etre propice a la discus¬ 
sion (ne serait-ce que pour etre a l’abri du quotidien) et qu’une disponibilite 
suffisante doit etre prevue (le temps necessaire a l’analyse d’un entretien peut 
etre au moins deux a trois fois superieur a celui-ci). 

Pour un coaching efficace, la rigueur est de mise dans 1’organisation, la planifi- 
cation des actions, la structure de l’entretien ainsi que dans le suivi des actions 
menees. 

En matiere de coaching, Brigitte Boussuat nous apporte son temoignage: 

<I> «0n parle beaucoup de coaching, celui qui s'adresse aux managers mais le coaching 
gagne le monde commercial. 

En effet depuis quelques annees les entreprises ont affine leur segmentation pour creer 
des comptes des ou encore global accounts sur lesquels les enjeux sont lourds. Des 
moyens importants sont alors mis en place pour ameliorer I'efficacite commerciale. 
On voit done aujourd'hui le coaching fait par des consultants externes se democratiser 
dans les entreprises. 
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Mais si le coaching externe est un phenomene relativement recent, en revanche les 
managers commerciaux assurent un coaching aupres de leurs commerciaux a chaque 
journee d'accompagnement sur le terrain! La difficulty en ce cas pour le manager est 
d'accepter de se mettre en retrait pour evaluer la negociation de son vendeur au risque 
de perdre une vente. On assiste de ce fait plus souvent a une demonstration de ce qu'il 
faudrait faire qui ne prend pas toujours en compte les difficultes du vendeur! L'exemple 
donne par le manager et sa propre motivation ne suffisent pas forcement. 

II existe une solution alternative qui allie I'avantage du cout a celle du recul d'un for- 
mateur-terrain, celle d'un coach interne a I'entreprise different de I'encadrement com¬ 
mercial. 

Les themes travailles en coaching sont tres varies. On travaille sur I'organisation, la 
personnalisation des techniques de ventes (dont les fondamentaux devront avoir ete 
digeres pour profiter reellement d'un coaching). II existe differents moyens pour reussir 
dans le metier; le commercial doit s'appuyer sur ses talents pour developper ses propres 
strategies. Certains, par exemple, seront des vendeurs « push » utilisant des techniques 
de conclusion par choix alternatifs, d'autres prefereront amener le client a faire sa pro¬ 
pre conclusion en recapitulant les benefices. 

La notion d'empathie est souvent developpee. Se mettre a la place de son client, c'est 
eviter bien des objections! Et si I'objection arrive cela permet d'eviter I'affrontement 
« C'est trap cher! ».Tout vendeur est tente de repondre: « Mais pas du tout! ». En tra- 
vaillant son empathie il repondra: «Je comprends qu'en tant qu'acheteur le cout soit 
une donnee capitale » et questionnera le client avant d'argumenter. 

On travaille aussi beaucoup sur la confiance en soi. II est capital avant d'entamer une 
negociation que le vendeur soit en ressources positives. Tout comme un sportif qui se 
prepare a I'epreuve il faut savoir se preparer mentalement. Comment convaincre si I'on 
pense que I'on va deranger, comment vendre si I'on n'est pas convaincu ? Le coach a un 
role important dans les passages a vide qu'un commercial doit savoir surmonter.» 


Brigitte Boussuat demontre done que bien au-dela d’un effet de mode, le coa¬ 
ching est un formidable vecteur de progres pour le negociateur commercial. 
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Une necessite: la formation 


Obsolescence des competences! Voila ce que risque tout salarie qui exerce 
sans formation continue. Mettre a jour ses connaissances, ses competences, ses 
methodes est imperatif pour tout negociateur qui veut progresser tout au long 
de sa vie. 


Long life learning 

La loi relative a la formation tout au long de la vie et au dialogue social a ete 

promulguee le 4 mai 2004 (JO du 05-05-04). Elle vise a moderniser le systeme 

de la formation professionnelle: 

• un droit individuel a la formation est cree pour l’ensemble des salaries 
(20 heures par an, cumulable sur 6 ans); 

• une partie de la formation pourra se derouler en dehors du temps de travail 
et etre remuneree a hauteur de 50 %; 

• creation d’un contrat de professionnalisation pour les salaries a qualification 
insuffisante (ce contrat se substituera aux anciens contrats de qualification, 
d’orientation et d’adaptation): 

• le recours a l’apprentissage est facilite; 

• les financements que les entreprises doivent apporter a la formation sont 
augmentes. 


Les etapes de I’apprentissage 

Pour traduire la progression de l’initiation a la maitrise, Helene Ghouzi, 
consultante referente en management commercial evoque parfois dans ses 
interventions le schema suivant illustre par l’apprentissage de la conduite 
automobile: 


Etape 1: inconscient-incompetent 

Avant la premiere legon: je ne realise pas que je ne peux pas 
(conduire). 

Etape 2: conscient-incompetent 

Premiere legon: je realise que je ne sais pas. 

Etape 3: conscient-competent 

Apres 20 legons: je realise que je sais et je suis vigilant. 

Etape 4: inconscient-competent 

Apres 20 ans: je ne realise plus que je sais (reflexes-automa- 
tismes) et je risque d'etre moins vigilant. 
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Ce tableau peut-etre adapte a la negociation. 


Etape 1 : inconscient-incompetent 

Negocier semble simple, je sais sOrement! 

Etape 2: conscient-incompetent 

Je decouvre la negociation et prends conscience de la difficulty 
de I'exercice. 

Etape 3: conscient-competent 

Grace a I'experience et la formation je negocie de mieux en 
mieux en appliquant une methodologie efficace. 

Etape 4: inconscient-competent 

Je maitrise mais si je n'entretiens pas ma technique je risque 
d'oublier mes fondamentaux. 


line offre diversifiee 

Nombreuses sont les offres en matiere de formations commerciales. Vous 
pouvez vous rapprocher de votre DRH, visiter un salon de formations pro- 
fessionnelle et continue, visiter des sites sur ce theme mais privilegiez la for¬ 
mation- action et mefiez-vous des promesses tellement attractives qu’elles en 
deviennent suspectes! Preferez les organismes qui s’engagent et communi- 
quent sur une vraie strategic de resultat. 


A propos de video 

Alors bien entendu la formation est un moyen performant pour s’entrainer, 
simuler les difficultes, se remettre en cause, echanger, analyser, progresser. 
Parmi les moyens traditionnels, la video n’a pas d’egal en tant qu’outil peda- 
gogique. Encore faut-il que la pedagogie video soit utilisee a bon escient. De 
nombreux consultants rechignent a l’utiliser, indiquant que l’outil fait peur, 
il engendre des inhibitions, suscite des blocages. En fait, tout est question de 
conception et de presentation. 

Face a un public qui decouvre et apprehende d’affronter a la fois une camera et 
un public, il me semble essentiel d’expliquer que cet exercice a valeur d’entrai- 
nement, que le but n’est pas de juger les acteurs mais d’analyser un entretien. 
D’insister aussi sur le fait que l’enregistrement ne sert que de matiere pour 
analyser, c’est-a-dire bien entendu reperer des points a ameliorer, c’est evi¬ 
dent, mais aussi mettre en evidence des atouts, des points forts, des acquis. Et 
ce travail d’analyse est extremement riche d’enseignements a tel point qu’une 
demi-heure d’enregistrement peut engendrer un temps triple ou quadruple 
d’analyse. 
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Cela signifie aussi que les observateurs ont un role tres important de par les 
echanges qui doivent etre encourages par l’animateur. Ainsi l’analyse ne portera 
pas sur le mode du « La tu as commis une erreur, il aurait fallu dire... », mais plu- 
tot sur celui du « Quelle difficulte as-tu rencontree?», « Comment pourrait-on 
la surmonter?», puis analyser un even tail de solutions et les experimenter. 

La formation et le theatre 

J’ai parfois l’opportunite d’animer des formations avec le concours d’acteurs 
professionnels. Leur mission: interpreter, pour donner la repartie a des sta- 
giaires, le role de clients. Le resultat est edifiant! 

Voici les principaux atouts de cette specificite. 

• Pertinence: les formules proposees cadrent avec la realite (situations vecues, 
anecdotes) car il s’agit d’un outil de proximite. 

• Force: l’impact des saynetes renforce la memorisation des messages. 

• Convivialite et humour: en jouant sur les cordes de l’humour et de l’affectif 
le theatre d’entreprise transforme 1’emotion theatrale en source d’action. 


La formation par le jeu 

Pourquoi former par le jeu? Telle est la question posee a Corinne Patarin, 
dirigeante d’Arkos-International specialiste de cette forme de pedagogie. Voici 
sa reponse: 


<?> « Nous retenons 10 % de ce que nous entendons et 90 % de ce que nous faisons, utili- 
ser le jeu en formation, c'est avant tout ameliorer I'efficacite de I'apprentissage. 

De quoi s'agit-il? 

Imaginez une salle de formation dans laquelle se trouve un groupe de 10 a 12 person¬ 
nel au centre de la piece une table sur laquelle est pose un plateau de jeu. Les partici¬ 
pants regroupes par equipes se voient remettre par I'animateur leur fiche de mission: 
«Vous etes technico-commercial dans un grand groupe et avez pour mission de... ». 
Qui dit jeu, dit enjeu. 

Suivant I'objectif de formation vise, I'objectif donne aux equipes dans le jeu va etre 
different: 
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• s'il s'agit d'une formation a la gestion de portefeuille, le but des equipes sera d'obte- 
nir le meilleur portefeuille en valeur, mais aussi en qualite; 

• dans une formation a la negociation commerciale, le but du jeu sera de transformer 
le prospect en client; 

• s'agissant d'une formation coaching de vente, les equipes devront augmenter le 
niveau d'autonomie de leur vendeur pour gagner en CA final; 

• si enfin, il s'agit de former a la gestion du temps, le but des equipes sera d'optimiser 
leur retour sur temps investi (CA genere par rapport au temps). 

Pour atteindre leurs objectifs, les equipes vont devoir agir et mettre en oeuvre les bon¬ 
nes decisions. 

Le plateau de jeu va nous servir a derouler le temps: une semaine d'activite, par exem- 
ple. II peut aussi servir a visualiser la realite des stagiaires: un secteur geographique 
sur lequel apparaissent les clients et prospects. II peut encore etre utilise a visualiser les 
differentes etapes de la vente ou du coaching de vente. 

Les equipes jouent chacune leur tour, elles lancent le de et deplacent leur pion de cou- 
leur sur le plateau afin d'avancer sur le parcours. Elles rencontrent alors des situations 
concretes qui impliquent d'agir ou de reagir. 

Le principe du jeu ou de la simulation, comme nous I'appelons, est que toute action ou 
decision prise par les equipes, a une consequence mesuree et mesurable. 

Par exemple, les actions commerciales choisies par les equipes, vont generer un nom- 
bre variable de points de force pour le vendeur, et vont consommer plus ou moins de 
temps. 

La nature des indicateurs choisis et leur importance permettent de faire passer des 
messages pedagogiques: telle action rapporte peu de force au regard du temps 
consomme. 

Chaque situation est I'occasion d'apporter des methodes ou des concepts. 

La formation par le jeu est une methode inverse a la pedagogie classique: au lieu d'ex- 
pliquer le cours et de faire I'exercice ensuite, nous partons de ('experimentation pour 
remonter ensuite a la theorie. 

Le jeu sert de fil rouge tout au long de la formation, I'animateur faisant en permanence 
des apports en fonction des situations rencontrees. 

Les aspects positifs de cette pedagogie, dite «inductive* sont nombreux: 

• I'experience de chacun est reconnue et sert de base: chacun peut projeter sa realite 
dans les situations du jeu; 
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• la transposition entre ce qui est vu en formation et ce qui est applique sur le terrain, 
est plus aisee: le passage a I'action est favorise; 

• ('experimentation signifie que la personne apprend par essai-erreur, une fois qu'elle 
s'est trompee, elle est motivee et receptive aux apports de I'animateur. 

Et puis, il faut ajouter un dernier point tres important pour une efficacite renforcee de 
I'apprentissage: I'attention des participants est soutenue et permanente; les personnes 
ne voient pas le temps passer, elles apprennent dans le plaisir et la convivialite. 

Enfin, nous cultivons le droit a I'erreur et nous avons coutume de dire que dans le jeu, 
celui qui a gagne est celui qui s'est le plus trompe, car c'est celui qui a le plus appris. 

A mediter.» 


L’e-learning 

Parfois propose en qualite d’offre de substitution l’e-learning est en fait un 
produit tout a fait complementaire. Severine Lacan, dirigeante d’Activ’Par- 
tners, nous en fait la demonstration: 


<?> « Ces dernieres annees, nombre d'entreprises ont du pour se demarquer de leurs concur¬ 
rents innover en matiere de nouveaux produits et ou de nouveaux services. 

Pour les negociateurs, il va sans dire que cette tendance s'est traduite par une acceleration 
des remises a niveau au plan des connaissances produits, mais egalement des offres pour 
une meilleure comprehension de leurs caracteristiques et de leurs argumentations. 

Par exemple, dans la telephone mobile, il n'est pas rare de voir des commerciaux jon- 
gler avec plus d'une centaine d'offres a adapter en fonction des besoins de leurs clients 
et de 1'evolution du marche. 

Mais comment trouver le temps necessaire pour se former dans un contexte ou le temps 
constitue une denree tres rare et synonyme d'etre obligatoirement rentabilisee. 

Un plan de mix formation alliant presentiel, echanges et suivi a distance assure de 
prendre en compte la notion d'environnement de travail et de temps necessaire a la 
mise en place de tout nouvel apprentissage.» 

Quels sont les avantages du mix formation (blended learning)? 

Aujourd'hui pour optimiser les investissements formation, les modes de formation evo- 
luent vers des solutions mixtes permettant d'offrir plus de flexibility? et de personnali- 
sation. 
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Un plan de formation mixte allie presentiel, autoformation ou e-learning, echanges et 
suivi a distance par des formateurs. 

II permet de mieux prendre en compte les parametres de delais, de juste necessaire au 
plan du contenu a transmettre et done de budget a depenser. 

A I'avenir, deviendra de plus en plus courant de voir des equipes commerciales se 
preformer sur les nouvelles offres a distance sur intranet, CD-Rom ou plate-forme de 
teleformation avant d'assister a des formations presentielles. 

En permettant I'utilisation conjuguee de differents supports et solutions de formation, 
les equipes beneficient d'un dispositif de formation unique, et de parcours differences 
en fonction de vos objectifs operationnels. 

Le mix formation : la garantie de I’eff icacite des actions formation 

Ces actions peuvent etre completes de suivis des realisations a distance, de forums 
d'echanges de bonnes pratiques concernant la mise en place des lancements de pro- 
duits. Nos clients qui ont teste ces nouvelles formules, sont convaincus de leur effica- 
cite et de leur contribution au developpement de competences durables ainsi que leur 
impact sur la cohesion des equipes. 

En cela, le mix formation participe au developpement du knowledge management au sein 
des organisations: echanger des pratiques, formaliser des outils, homogeneiser les connais- 
sances des forces commerciales pour renforcer les competences en negociation.» 


La formation commerciale en alternance 

Pour les futurs commerciaux, l’alternance est une solution gagnant-gagnant- 
gagnant! 

Le premier gagnant est le futur commercial qui va beneficier d’une double for¬ 
mation, celle de l’organisme qui va lui apporter les « fondamentaux » une culture 
polyvalente, et celle de son entreprise qui va (outre l’apport d’un salaire) lui incul- 
quer lap prop nation de ses produits et services, et la culture de l’entreprise. 

A terme (e’est-a-dire en general en un an) le futur commercial beneficiera d’un 
diplome et d’un emploi. 

Le deuxieme gagnant est l’organisme de formation qui va former des pepinieres 
de commerciaux et avoir une mission de revelateur et formateur de talents. 

Le troisieme gagnant est l’entreprise qui va integrer de jeunes commerciaux 
operationnels et autonomes tout en beneficiant de mesures incitatives (par 
exemple, exoneration de charges patronales). 
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A titre d’exemple, nous pouvons citer la formation RCC de NEGOCIA-IFV (Res- 
ponsables Comptes-Cles) veritable accelerateur de carriere puisque de jeunes 
futurs negociateurs commerciaux vont acceder grace a une formation intensive et 
pointue a des postes jusqu’a present reserves a des commerciaux experimentes. 

Et cela marche (!) puisque les quatre premieres promotions ont fourni trois 
laureats d’un challenge national de negociation (plus de 2000 competiteurs!) 
Ainsi, Stephane Hamelin, Guillaume Leseigneur ou encore Damien Mercier 
portent haut les couleurs de cette formation dont j’ai la fierte d’etre responsa- 
ble. Fierte partagee par l’equipe d’intervenants parmi lesquels les personnali- 
tes citees en qualite d’experts dans cet ouvrage. 


Une opportunite de reconnaissance: la VAE 

« La connaissance s’acquiert par Vexperience, 
tout le reste n’est que de Vinformation. » 

A. Einstein 

Pour expliciter la validation des acquis de 1’experience, j’ai interview^ Corinne 
Kappler (de la CCIP), 3 e cycle a l’universite de Nanterre sur la VAE. 


Une loi citoyenne 

Sur l’initiative du ministere charge de l’emploi, la Validation des Acquis de 
l’Experience (VAE) constitue desormais un droit inscrit dans le Code du tra¬ 
vail et dans le Code de l’education (loi de modernisation sociale n° 2002-73 
du 17 janvier 2002). 

11 s’agit d’un droit individuel qui rend possible l’obtention en totalite ou en par- 
tie, d’un titre ou diplome, par la reconnaissance des acquis de l’experience. 

Cette experience peut avoir pour cadre une activite salariee, non salariee ou 
benevole, exercee en mode continu ou non, a la condition de pouvoir justifier 
de celle-ci sur une duree minimale de trois ans. 

L’experience doit etre en rapport avec le titre ou diplome vise et jugee receva- 
ble par l’etablissement qui delivre le titre ou le diplome. Ce dernier doit etre 
inscrit au Repertoire national de la certification professionnelle. 
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La VAE evalue et reconnait les competences, F experience et le savoir acquis, 
est un encouragement a s’engager dans une logique d’apprentissage tout au 
long de la vie. 

Le candidat doit presenter au jury VAE un dossier presentant son experience 
et dont le contenu est fixe par l’organisme valideur. Ce dossier doit rendre 
compte des competences acquises. Un accompagnement peut aider le candidat 
a decrire les activites qu’il a exercees et a mettre en relation ses competences 
avec celles exigees par le referentiel de la certification visee en lui proposant 
une methode d’analyse de son experience et une maniere de la traduire dans 
des termes qui en facilitent la validation. Enfin, la phase assez lourde de consti¬ 
tution de dossiers doit se transformer en un processus d’apprentissage interac¬ 
ts. De meme, l’accompagne doit se sentir implique et engage dans le recours 
aux outils presentes. L’interet du dossier de validation est de porter sur une 
approche pratique et pragmatique, son corollaire etant la pleine conscience du 
candidat quant au niveau attendu par le jury de validation. 

La necessite de developper un accompagnement pour tous les candidats 
souhaitant une validation repose sur l’idee qu’il s’agit d’un vecteur positif et 
essentiel pour favoriser son appropriation du dispositif VAE et obtenir la vali¬ 
dation avec succes. 


Une reponse a des enjeux varies 

Un enjeu economique: la VAE est un outil de fluidification du marche du tra¬ 
vail. Elle est egalement un outil de developpement de la productivity de l’ap- 
pareil de formation. 

Un enjeu social: la VAE est une reconnaissance sociale et juridique des acti¬ 
vites professionnelles et benevoles. Elle est un outil d’aide a la promotion 
des salaries lors d’un changement de poste ou a leur reconversion en cas de 
licenciement. 

Un enjeu de gestion des ressources humaines: la VAE constitue un outil fonda- 
mental dans la gestion des emplois par les competences, dans la gestion de la 
mobilite des salaries et la gestion des formations vers une logique de profes- 
sionnalisation. 

Un enjeu europeen: la VAE, outil de reconnaissance des acquis construits dans 
un pays et transferables dans un autre. 

Un enjeu pedagogique : la VAE sous-tend l’adaptation des cursus de formation 
articules en modules, coherents dans leurs contenus avec une logique de com¬ 
petences et d’aptitudes necessaries a l’exercice d’un metier. 
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Un enjeu psychologique: la VAE permet la reconnaissance de soi, interne et 
externe, notamment par la valorisation des activites exercees. En offrant un 
parcours individualise elle reassure le candidat sur ses capacites de reussite 
dans une demarche qui aboutit a un diplome. 

Par ailleurs, elle renforce sa confiance sur son employabilite. De nombreux 
salaries souhaitent changer d’emploi et d’entreprise mais n’osent pas s’engager 
dans un processus de mobility, faute de diplome suffisant. 


Une opportunity pour les individus 

La VAE pour un individu est l’opportunite de pouvoir valider ses acquis en tota¬ 
lity et obtenir ainsi un diplome ou titre sans meme suivre une seule heure de 
formation. Nous sommes bien la dans une logique de preuves et non d’epreu- 
ves, et done tres loin d’un univers scolaire qui bien souvent signifie « echec ». 

Mais a contrario, la plus grande opportunity a saisir ne serait-elle pas pour l’in- 
dividu celle de pouvoir s’inscrire dans un parcours individualise de formation, 
plus ou moins long, mais qui tient compte precisement des competences et 
savoirs manquants pour l’obtention d’un diplome vise. Pouvoir acceder a une 
formation, a laquelle tres souvent l’individu n’aurait pu pretendre, eu egard au 
niveau requis a l’entree, se rendre compte que le niveau d’experiences acquis 
et mis en lumiere dans la demarche VAE lui autorise cet acces et, de plus, lui 
permet d’engranger des methodologies, des apports de connaissances comple- 
mentaires et souvent une vision differente du metier exerce est certainement 
une grande chance a saisir. 11 a par ailleurs l’opportunite de vaincre sa peur 
des etudes en beneficiant d’un passage reussi en formation. 


L’experience Air France 

Dans le cadre des enjeux RH, 1’experience d’Air France se situe a la fois dans 
l’espace de la promotion interne et dans celui de la cohesion interne. Le par- 
tenariat construit entre cette Entreprise et Negocia (etablissement d’enseigne- 
ment de la CCIP), au travers du departement Formation Continue et de son 
fnstitut des Forces de Vente, a permis de proposer a une trentaine de cadres 
commerciaux d’entreprendre la demarche VAE pour l’obtention du titre 
de Responsable Comptes Cles (titre de la CCIP certifie par le Ministere de 
l’Emploi au niveau II. 
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LeS APPORTS DU ({ DEVELOPPEMENT PERSONNEL)) 


Pour comprendre les apports du developpement personnel a la negociation 
j’ai choisi de m’adresser a un expert a double competence, la psychologie bien 
sur, mais associee a une experience de developpement commercial. Xavier 
Marchand peut ainsi revendiquer cette double expertise, une expertise en 
ressources humaines (Photoservice, Cartesis) et une expertise de formateur 
aupres de jeunes (Ecole Centrale, Paris XII, Negocia) ou d’adultes (CNAM, 
Paris X, Universite de Geneve) ou encore dans le developpement d’equipes 
commerciales de grands groupes (BHV, EDF, Air France, AXA, GMF). 

Voici les principaux apports de Xavier Marchand qui aborde sur ce theme des 
notions cles. 


L’individuation 

Voici deux exemples illustrant ce paragraphe. 


Monsieur A. vient d'acheter le cabriolet de ses reves. A peine sorti de la conces¬ 
sion, un automobiliste imprudent change de file sans dignotant et raye I'aile 
avant. Monsieur A. est hors de lui, il est pret a en venir aux mains, s'il le faut. 
Pourquoi? Qu'est-ce qui est egratigne, en fait: la tole ou son amour-propre? A 
moins que cela ne fasse qu'un. 

Monsieur B., commercial, debute dans I'immobilier. II a un bon relationnel, mais 
il n'atteint pas ses objectifs. Au bout de quelques mois, il se plaint: «Je ne 
comprends rien. Mes propositions sont bonnes, je betonne mes dossiers, mes 
maisons sont cossues et j'ai de beaux appartements a vendre. Mais les clients 
me disent non. Je ne les interesse pas. Que faire ?» On peut deja expliquer a 
Monsieur B. que ce ne sont pas SES maisons, et que le « non » qu'il obtient ne 
le concerne pas lui-meme en tant que personne mais s'adresse au produit qu'il 
vend et/ou a sa maniere de le vendre. En faisant I'amalgame de sa personnalite 
et de sa production, monsieur B. prend tout pour lui et ressent I'echec commer¬ 
cial comme un desamour, un rejet de sa personne, alors qu'il s'agit d'ameliorer 
sa technique de vente. 
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La desirabilite sociale 

Vestige des peurs adolescentes, it arrive frequemment aux commerciaux de 
preferer le « Moi ideal» au « Moi reel». Ils agissent alors non pas en pre- 
nant en compte ce qu’ils sont reellement, mais ce qu’ils voudraient etre. Les 
consequences de ce comportement sont desastreuses. En negociation, les 
commerciaux en « moi ideal» promettent tout et n’importe quoi: « Nous nous 
engageons a nejamais vous livrer en retard. De toutes lesfagonsje vous appellerai 
tous les jours pour vous dire ou en est votre commande. Et s’il y a un probleme, 
nous trouverons une solution en moins de 12 h. » Plus dure sera la chute! 

Bref, tous les comportements « pour se faire bien voir » sont a bannir. Meme 
les plus vertueux possedent des defauts. Connaitre ses limites est bien plus 
rassurant pour un interlocuteur que d’etre en face d’un demi-dieu qui ne tient 
aucun de ses engagements. 


Le locus of control 

Le locus of control, difficile a traduire, concerne la fagon dont on considere la 
source des evenements que l’on vit. En locus of control externe, la cause de ce 
qui nous arrive est exterieure a nous-meme. Tout vient de l’environnement, 
incontrolable par nature. En locus of control interne, la cause de ce qui nous 
arrive est interieure. Tout vient de moi et si je faisais attention, il ne m’arrive- 
rait pas ce qui m’arrive. 

Les gens qui se jugent cause ont tendance a plus s’impbquer, en particulier 
dans le travail. En revanche, le fait de rejeter sur les autres la cause des eve¬ 
nements ne pousse pas a s’investir dans l’activite professionnelle. Le locus of 
control est lie aux experiences de reussite ou d’echec anterieures et a la lacon 
dont elles ont ete decryptees tant par l’entourage que par soi-meme. 

N’en faisons pas une grille de lecture universelle, mais servons-nous de cet 
outil pour ecouter nos interlocuteurs et nous-meme! 

• «Je suis desole d’etre en retard, mais il y avait un embouteillage. Vers 17 h30, 
ya n’avanqait plus! » (locus externe: le retard est cause par un evenement 
exterieur, par ailleurs largement previsible). 

• « Pardon de ce retard, j’aurais pu regarder l’etat du trafic sur Internet avant 
de partir. D’autant qua l’heure des sorties de bureau, les embouteillages sont 
previsibles. » (locus interne: le retard est cause par une negligence person- 
nelle, identifiee et analysee). 
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Pour le client, il n’est pas indifferent de reagir de l’une ou l’autre laco n: 

• « Oui, il y a du retard sur la livraison: que voulez-vous que j’y fasse, ce n’est 
pas moi qui conduis les camions ! » (locus externe). 

• « Notre transporteur est fiable, c’est moi qui n’ai pas verifie la date d’arrivee. 
Quelles consequences ce retard engendre-t-il ? Quelle solution pouvons- 
nous trouver ensemble ? ! » (locus interne). 

Entrainez-vous, surtout dans les reponses a objections, a user exclusivement 
de locus of control interne, le resultat est garanti. Cela declenche systematique- 
ment chez le client une meilleure acceptation des contraintes, un respect des 
regies du jeu, un sens de la responsabilite. Car en acceptant vous-meme la cri¬ 
tique, en reconnaissant vos limites, en faisant preuve d’esprit positif, oriente 
solution, vous encouragez votre interlocuteur a agir de meme. 


L’assertivite 

De l’anglais assertiveness (A. Salter puis J. Wolpe), l’assertivite designe une 
attitude dans laquelle on est capable de s’affirmer tout en respectant autrui. En 
se respectant soi-meme, en s’exprimant directement, sans detour, l’assertivite 
diminue le stress et augmente l’efficacite du commercial. 

Par exclusion, on peut dire que l’assertivite n’est pas presente dans les attitu¬ 
des de fuite, de manipulation ou d’agressivite. 

Sa devise: « visons l’interet mutuel». 

Ses expressions favorites: « J’ai confiance dans Tissue de notre collaboration » ; 
« J’ai accepte ces demandes, mais sur ce dernier point, je ne peux vous l’accor- 
der. Cela mettrait en danger la qualite de nos services et vous seriez insatisfait 
du resultat. Ce n’est pas votre but, n’est-ce pas ? »; « Meme dans un conflit, 
on peut trouver des points d’accord, bases sur l’interet mutuel» ; «Je cherche 
a comprendre votre demande afin de mieux y repondre »; «A vous ecouter 
je sens que (+ expression des emotions) » ; «Je n’ai pas les competences pour 
vous repondre, mais je m’engage a trouver l’information » ; « Maintenant que 
nous savons tous deux ce que nous avons a gagner a faire affaire, com mentions 
la negociation...», etc. 

Pour s’entrainer, on pourra trouver des exercices dans l’ouvrage L’affirmation 
de soi des editions ESF (2002), proposes par D. Chalvin. 
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La gestion du stress 


Des reponses (avec la collaboration de Marion Benhaim, coach et inter- 
venante en developpement personnel) a cinq questions sur le stress. 


Qu’est-ce que le stress? 

Une tension permanente engendree par des conflits internes non resolus ou 
des situations insolubles. 


Comment ca marche? 


Reaction d'alarme 


Adaptation 

ou resistance Epuisement 


Symptomes physiques 

Le corps s'organise 


Si le stress 

selon les individus, 

pour maintenir un 


persiste: 

I'importance du stress 

equilibre menace : 



et sa brutalite: 




paleur, malaise, 

certains organes sont 


epuisement de 

palpitations, 

surstimules et 


I'organisme, 

mat au ventre, suees, 

secretent plus 


vulnerability, 

anxiete, irritability... 

d'hormones que 


maladie etmort 


la normale. 










Quelles sont les situations stressantes? 

Les evenements brutaux (maladies graves, chomage, deuil, etc.). 

Les situations chroniques liees a un exces de stimulation (surcroit de travail, 
conflits personnels, etc.). 

Les transitions de vie (adolescence-age adulte, entree dans la vie active, 
retraite, depart des enfants, etc.). 
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Les evenements environnementaux + ou - momentanes (bruits, promiscuite, 
chaleur d’un bureau non climatise, forte odeur, vive lumiere, penombre, etc.). 
Les evenements previsibles peu maitrises (examens, entretiens d’embauche, 
entretiens d’evaluation, prise de parole en public, presentation d’une propo¬ 
sition commerciale, etc.). 

Pourquoi ai-je toujours le meme type de reaction au stress? 

Parce que notre memoire enregistre les situations que nous vivons (ou imagi- 
nons vivre) en les associant a une emotion. Par exemple: 

« Enfant, je me suis fait surprendre par un chien qui a aboye. Cela m’a effraye. 
Encore aujourd’hui, sije n’ai pas vu I’animal arriver; a chaquefois, c’est systema- 
tique,j’ai un mouvement de recul et un frisson depeur. » La memoire a enregistre 
l’association: vision d’un chien + peur. 

A chaque fois que la situation vecue ressemble a celle qui a ete enregistree en 
association avec un stress, le corps commande le processus de reaction (sueur, 
paleur, palpitations cardiaques, tremblements, etc.) 

Comment faire pour «gerer son stress»? 

Une semaine avant: 

• en etat relaxe, visualiser le scenario de la situation stressante sur laquelle 
vous souhaitez travailler; 

• revisiter mentalement la situation avec les attitudes, les sensations, les ges- 
tes, les paroles, les deplacements que vous avez effectues; 

• decouper ce scenario en 5 scenes courtes (comme des diapositives); 

• remplacer chaque diapositive negative par la meme scene en scenario positif; 

• proceder ainsi pour les 5 diapositives; 

• se repasser le film positif en entier. 

Cinq minutes avant: 

• relativiser l’evenement et son enjeu, dans 5 ans, que sera devenu cet eve- 
nement; 

• identifier tous les elements motivants de la situation; 

• se sourire, respirer et se detendre; 

• se projeter avec cet etat dans les 30 premieres secondes de la situation; 

• oser les affirmations personnelles positives et s’octroyer des « caresses» 
( strokes positifs). 
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Tout au long de la vie: 

• voir le stress comme un facteur de changement et de croissance; 

• accepter le stress comme un signal pour se confronter, trouver des solutions 
et gagner en confiance; 

• tendre le plus possible a etre en accord avec soi-meme. 

X. Marchand prouve done ainsi la preponderance du facteur humain dans 
l’acte de negociation. 


La preparation physique et mentale 

Francine Rene et Dominique Fournet, dirigeants d’AXEL et promoteurs du 
concept ACTION-TYPE® s’inspirent de la methodologie utilisee pour les 
sportifs de haut niveau, pour en faire beneficier les commerciaux. 

Voici leur temoignage. 

Comme les sportifs de haut niveau, les commerciaux sont soumis au stress 
des resultats, comme eux ils doivent apprendre a gerer la pression, developper 
leurs aptitudes et gagner! Qu’est-ce qui differencie le champion d’un athlete 
obtenant des resultats satisfaisants ? Les observations sur le terrain permet- 
tent de constater qu’un champion instinctivement sait s’appuyer sur ses forces 
« naturelles » quelles soient physiques, mentales ou emotionnelles. Sur ce prin- 
cipe la demarche de preparation commerciale AXEL est avant tout une demar¬ 
che de connaissance de soi. Tant que l’on n’est pas conscient de son processus 
de fonctionnement, on ne peut etre efficace dans quelque action que se soit. 

Premiere etape 

Prendre conscience de son potentiel commercial, de l’etendue de se capacites 
et identifier son processus de fonctionnement «inne ». 

Que va-t-on identifier ? 

• Nos aspirations individuelles (moteur de l’action). 

• Nos forces naturelles (moteur de la performance). 

• Nos freins (causes des echecs). 

Le diagnostic propose permettra aussi de mieux comprendre pourquoi certai- 
nes situations professionnelles nous semblent plus faciles ou plus satisfaisan- 
tes que d’autres ? Pourquoi est-il plus simple de communiquer avec certaines 
personnes plutot qu’avec d’autres? Pourquoi reagissons-nous chacun diffe- 
remment face aux objectifs, a la pression ou au stress ? 
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11 permettra egalement de prendre conscience que notre maniere de fonction- 
ner n’est pas la seule possible, que des personnes utilisent des mecanismes 
opposes et souvent complementaires et que pour une tache donnee il y a des 
approches plus appropriees que d’autres. 

Seconde etape: 

Apprendre a s’appuyer sur nos forces « naturelles » et contourner nos faiblesses. 
Si l’on cherche a affronter directement nos faiblesses, nous risquons de depen- 
ser beaucoup d’energie, de temps et perdre confiance. Cette I a con de faire 
pourrait s’apparenter au fait de remonter des rapides a contre-courant. 
Apprendre a utiliser en premier nos ressources naturelles et a nourrir nos 
forces nous permet de fonctionner sur des modes plus fluides, plus econo- 
miques, de prendre confiance et une fois conforter dans ce que nous savons 
naturellement bien faire, aborder plus facilement d’autres precedes 
La specificite de cette preparation: utiliser l’interaction physique et mental 
pour optimiser l’equilibre necessaire a la performance. Un travail d’analyse 
est effectue avec les commerciaux a partir des tests de motricites physiques 
Action-Type®. Ces tests permettent d’identifier, pour chacun, les preferences 
motrices liees aux preferences cerebrales. Ces tests de motricite permettent de 
mesurer notre fonctionnement mental archaique. 

Pourquoi mesurer notre mental archaique? Parce que si nous n’arrivons pas 
a communiquer avec nos clients, si nous sommes stresses ou fatigues nous 
repondons par un reflexe archaique. 

L’interet de ne pas dissocier le corps et le mental 

L’entree physique permet d’agir concretement pour optimiser de fagon dura¬ 
ble son efficacite ou ponctuellement pour faire face a des situations specifi- 
ques. Des exercices physiques utilisees dans l’entrainement des sportifs (Fit 
Ball, travail de coordination, respiration, etc.) permettent concretement de: 

• activer sa fonction dominante pour performer; 

• activer ses fonctions cerebrales moins sollicitees pour aborder des situations 
specifiques; 

• se motiver; 

• optimiser sa concentration, son endurance; 

• equilibrer son energie. 
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D’AUTRES SUPPORTS ET OUTILS AU SERVICE DU NEGOCIATEUR 


De nouveaux moyens au service des negociateurs viennent renforcer leur effi- 
cacite. Ces outils sont de plus en plus performants, de plus en plus convi- 
viaux, de plus en plus miniaturises, de plus en plus accessibles. Voici quelques 
exemples. 


L’informatique optimise la reactivite 

Auparavant, les logiciels etaient utilises en amont (preparation) et en aval 
(reporting) de la negociation. Ainsi, l’informatique a permis et permet d’af- 
finer la gestion de clientele par l’analyse des bases de donnees autorisant 
un pilotage marketing (segmentation des clients et prospects, statistiques, 
ciblables, gestion d’operations) et le pilotage commercial (analyse multicrite- 
res, suivi de la clientele, suivi de la concurrence, controle de l’activite, etc.). 
L’informatique permet aussi d’optimiser la gestion commerciale, constituant 
un outil de simulation, de comparaison, d’anticipation, de mesure d’impact 
d’operation, d’aide a l’organisation, d’influence sur l’organisation des equipes 
par le decoupage des secteurs. 

Aujourd’hui, l’ordinateur portable accompagne le negociateur chez son client 
ce qui lui permet d’avoir un maximum d’informations en un minimum de 
place. Cela optimise done son autonomie, sa reactivite, son efficacite. 

Des systemes permettent aux commerciaux de lancer leurs commandes des la 
saisie et done d’optimiser les delais. 


Le Net (Internet et intranet) et sa mine d’informations 

L’acces au Net apporte au negociateur une mine d’informations (marche, 
clients, prospects, concurrents, veille technologique...). 

Internet est utilise pour designer le reseau informatique du monde entier, 
intranet quant a lui fait reference a un reseau interne a l’entreprise reserve a 
ses collaborateurs permettant de mettre a leur disposition des messageries, 
des bibliotheques de documents, des agendas partages, des argumentaires, des 
fiches-produits, des devis, etc. 
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Outre l’efficacite, les avantages du Net se traduisent en economic (de papier, 
de couts d’acheminement et surtout de temps). Attention toutefois aux com¬ 
plications juridiques pas toujours maitrisees. 


Les solutions CRM et GRC 

Pierre Guepet est le president de l’antenne de Paris des DCF (Dirigeants com- 
merciaux de France) mais c’est aussi, entre autres domaines d'expertises, un 
specialiste en CRM. A ce titre, il nous apporte son expertise en la matiere. 

« La maitrise du CRM (Customer Relationship Management) ou de la GRC 
(Gestion de la Relation Client) represente un enjeu vital pour les entreprises 
de tous les secteurs d’activites, de la visite medicale a la vente de produits 
industriels a des grands comptes. Il concerne toutes les tailles d’entreprises, 
de la FPE a l’entreprise du Nasdaq. 

Il s’agit d’un marche important pour les editeurs de solutions informatiques, 
les distributeurs, les societes de conseil et d’integration. Plus de 60 solutions 
informatiques sont presentes sur le marche Franca is et un salon professionnel 
se tient a Paris depuis 1996 avec un nombre de visiteurs de plus de 10000 
professionnels. Des magazines specialises sont consacres a ce marche ainsi 
que de nombreux sites Web comme www.relationclient.net. 

Pourquoi I’informatisation des taches liees a la gestion de la relation 
client (CRM) conna?t-elle un franc succes depuis plus de 10 ans? 

D’une part, parce que le client devient exigeant dans la rapidite et la qua- 
lite des echanges qu’il souhaite avoir avec son fournisseur. A une epoque, 
pas si ancienne, le courrier etait la voie formelle de la communication entre 
les entreprises et un delai de reponse d’une semaine etait normal. Le fax l’a 
reduit a la journee et maintenant l’e-mail le ramene au temps d’un battement 
de paupiere. Nous assistons au passage du client au client-roi et maintenant 
au client-dictateur qui impose sa loi et manifeste de plus en plus souvent un 
caractere peu fidele. Chacun se trouve a un clic de ses concurrents! 

Ensuite parce que les utilisateurs, a qui sont destines ces applications infor¬ 
matiques, sont le plus majoritairement des commerciaux dont la profession 
connait un turnover important. Chaque commercial doit se transformer en 
« champion du monde » des son premier contact avec son client; il ne lui 
suffit plus de connaitre son offre et de maitriser les techniques de vente situa- 
tionnelles. Il lui faut maintenant connaitre tout l’historique de la relation, des 
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propositions non abouties aux impayes, des differents interlocuteurs connus 
par son client chez lui comme de revolution de l’organigramme de son client, 
voire du parcours professionnel de son interlocuteur pour mieux comprendre 
ses motivations. 

Enfin de la direction generale du prestataire qui investit dans son projet CRM 
pour etre en capacite de traiter un plus grand nombre de clients avec un 
effectif « optimise » qui doit vendre de plus en plus de prestations a chaque 
client: des produits, des services associes, voire des financements. Pour pilo- 
ter le developpement de son chiffre d’affaires, il faut passer de la rapidite de 
reaction a la capacite d’anticipation. Cela n’est envisageable que si l’on accede 
facilement et rapidement a la bonne information sur les evolutions de ses mar¬ 
ches, de ses concurrents. L’information cle se trouve dans le CRM, enrichi au 
quotidien par les equipes internes comme par des fichiers externes. 

Concretement, comment fonctionne un CRM ? 

L’organisation de la majorite des solutions CRM du marche, de celle dediee 
a la TPE a celle que l’on rencontre au sein des Grandes Entreprises, est prati- 
quement identique, avec trois fichiers principaux d’information. 

• Le fichier des tiers, lesquels peuvent etre des suspects, des prospects, des 
clients, des partenaires ou bien encore des concurrents! C’est la que l’on 
decrit le tiers, son nom juridique, son nom commercial, le telephone de 
son standard, son site Web, ses adresses de livraison, de facturation, etc. A 
ce stade, il faut reflechir a ce que l’entreprise appelle un client. Ne jouons 
pas sur les mots entre le client, l’abonne, l’usager, le souscripteur, parlons 
du libelle donne par chaque entreprise et qu’elle nomme son client. En 
effet, la difficulty provient de la distinction que l’on apporte a la notion de 
suspect, de prospect, de client actif, de client regulier, d’ancien client, etc. 
Le bon sens va egalement attirer notre attention sur le risque de doublon 
entre le client EDF qui risque de se retrouver egalement a Electricity de 
France, Elec de France, ou encore sous un autre nom. La chance sur notre 
marche national se trouve dans le numero SIRET, encore faut-il le connaitre 
ou savoir l’obtenir facilement! Le responsable commercial voudra, par 
exemple, pouvoir identifier, afin de mettre en place une strategic grands 
comptes, la notion de siege et d’etablissement secondaire, de societe mere 
et de filiales. 

• Le fichier des contacts nous apportera toutes les informations sur qui est 
present chez le tiers, a quelle fonction, depuis quand, comment le joindre 
par telephone sur sa ligne directe, par e-mail ou via son telephone portable, 
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qui assure son secretariat, que connait-on de ses activites hors contexte 
professionnel. C’est ici principalement qu’il faudra faire attention au respect 
de la loi informatique et libertes, en ne se laissant pas alter a ecrire des mots 
aussi images que deplaces! Les differentes zones de libelle devront a la fois 
permettre de noter la fonction exacte (telle qu’elle figure sur la carte de 
visite, par exemple, Chief Executif Officer ainsi que la fonction de reference, 
directeur general) qui facilitera les requetes que le marketing fera pour com- 
muniquer le bon message au bon interlocuteur. L’information concernant 
la civilite, Monsieur ou Madame, devra etre saisie le plus tot possible dans 
la relation pour eviter les risques engendres par les prenoms mixtes comme 
Dominique ou Claude. 

• Le fichier des actions sera legitimement le plus utilise par les equipes com- 
merciales tout au long du processus de vente. 11 contient l’origine de Faction, 
sa nature, la date programmee et celle realisee de Faction, son realisateur 
ainsi que le detail cette action. Ce fichier se situe au carrefour des deux 
precedents et porte a la fois l’historique et l’avenir, le futur proche, de la rela¬ 
tion. 11 faut trouver l’equilibre entre le minimum de natures d’actions pour 
ne pas alourdir la saisie et neanmoins offrir le maximum de signification au 
commercial, a son responsable comme a toute personne pouvant acceder et 
utiliser le CRM. 

En comprenant mieux l’organisation des solutions CRM, on percoil le risque 
de rejet que le commercial peut eprouver. 11 doit faire preuve d’imagination 
pour obtenir la signature d’une vente chez son client et se trouve astreint a 
devoir remplir toutes les informations que le systeme lui demande. L’impres- 
sion de flicage, la perte de propriete de la relation est bien reelle et elle sera 
traitee lors de la phase ^appropriation. Heureusement, le CRM facilite la vie 
du commercial en lui donnant quotidiennement son planning d’actions, sa 
to do list, en realisant automatiquement son reporting, en lui permettant de 
prendre du recul sur sa politique commerciale plus simplement, en le securi- 
sant sur la progression de ses ventes et/ou l’alertant sur les actions a reabser 
pour atteindre ses objectifs. 

Quels sont les risques et les facteurs cles de la reussite d’un projet CRM ? 

On ne peut pas parler de reussite sans evoquer les echecs nombreux: plus 
d’un tiers des projets CRM. L’analyse des causes montre que les difficultes 
resident dans la transversalite de ces projets, dans leur complexity informa¬ 
tique et dans la sous-estimation des couts. En effet, il faut conjuguer a la fois 
les attentes de la direction generale, celles de la direction du marketing et de 
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la direction commerciale, ainsi que celles de la direction du service clients et/ 
ou du service apres vente. La complexity informatique est triple. 

• 11 faut d’abord integrer une solution CRM dans un existant heterogene, ins¬ 
table et en evolution permanente. Pour que le commercial sache si la presta¬ 
tion a bien ete realisee, facturee et payee, il convient de prevoir d’interfacer 
le CRM a l’application de production de l’entreprise et a la comptabilite 
fournisseur. 

• Au-dela de ce type d’environnement applicatif, souvent le resultat dune 
stratification d’applications de differentes generations provenant de deve- 
loppements specifiques et de progiciels personnalises, la dimension techno- 
logique est tres sensible. Il faut composer entre le systeme central qui gere 
la comptabilite generate et analytique, l’architecture client serveur pour les 
factures fournisseurs et les logiciels bureautiques pour les devis, courriers 
et Internet pour les e-mailing. De plus, il faut assurer la mobility attendue 
par le commercial, avec son palm et autre smartphone, comme lui donner la 
position d’un compte client entre les chiffres issus de la vente directe, des 
ventes indirectes dont eventuellement les ventes via le site Web. Sans faire 
l’impasse sur la gestion des acomptes et des avenants propres au marche 
franqais. 

• Enfin, garantir la security et les niveaux de confidentiality d’acces aux don- 
nees les plus sensibles de l’entreprise, celles de la base clients. 

Les couts associes a ces projets sont le plus souvent sous-estimes et leur mai- 
trise financiere risque d’echapper a chacune des etapes de conception, de rea¬ 
lisation, de mise en oeuvre, d’appropriation, de deployment et d’exploitation. 
En pourtant, ne rien faire serait encore plus dangereux et menacerait la survie 
meme de l’entreprise. Les cles du succes sont done tres simples et au nombre 
de trois egalement. 

• En faire un projet prioritaire d’entreprise sous la responsabilite du directeur 
general ou d’un membre du comite de direction. 

• Avoir recours a un expert externe pour la mise en ceuvre de projets CRM, 
faire evoluer les processus de gestion, l’organisation et proposer les choix 
technologiques. 

• Enfin et surtout considerer que ce qui n’est pas dans le CRM n’existe pas! 


Le CRM est vraiment l’outil indispensable de la fonction commerciale, e’est 
lui qui donne toute sa puissance a l’entreprise en faisant communiquer tous 
les acteurs de tous les services de l’entreprise, la standardiste, l’assistante, 
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le commercial sedentaire et terrain, le manager commercial, le responsable 
technique, les directeurs fonctionnels et la direction generate sur la base des 
memes informations, celles issues du CRM. 

Le succes de ces projets, qui placent le client au coeur des attentions de chacun 
des membres de l’entreprise, illustre revolution des relations commerciales 
qui conduisent a la nouvelle generation du CRM, le Customer Care qui repre¬ 
sente le passage du client a l’humain et aux attentions que l’on doit etre en 
capacite de lui apporter durablement. » 


La telephonie mobile, le gain de temps et de contort 

D’abord utilise pour son cote pratique (par exemple, pour eviter en depla¬ 
cements de chercher une cabine telephonique et gagner ainsi en temps et en 
confort) le mobile apporte et apportera au negociateur de multiples possibili¬ 
ty. 11 est ainsi aise a partir d’un mobile de: 

• gerer son agenda; 

• recevoir des messages electroniques; 

• se connecter a Internet pour recevoir et emettre des donnees. 

Les commerciaux equipes d’un modem externe ou integre au portable peu- 
vent se connecter au serveur. Les donnees sont alors transmises a l’ordinateur 
central qui les traite. Les transferts s’effectuent aussi en sens inverse: le por¬ 
table repo i t les programmes de la journee suivante et les messages destines au 
commercial. 

A partir de son mobile il est possible de recevoir et d’envoyer des e-mails, d’ac- 
ceder a des bouquets de services, de transmettre des images, ce qui permettra 
de visualiser son interlocuteur ce qui autorisera une visioconference pour 
nomades. Il est ainsi egalement possible: 

• d’organiser une reunion virtuelle quelle que soit la distance entre les parti¬ 
cipants ; 

• de tenir une reunion hebdomadaire a distance; 

• de travailler avec un client a distance sur un document (plan, schema...) 
grace au partage d’application; 

• de former a distance; 

• de mettre en place un support technique apres-vente sur Internet grace a la 
visiophonie. 


© Groupe Eyrolles 



Groupe Eyrolles 


Savoir profiter des opportunity de progresser 215 


Dans le cadre de la miniaturisation, citons aussi la Watchphone, 50 grammes 
a son poignet pour passer des appels, se brancher sur le Web, gerer une mes- 
sagerie electronique. 

Pour le confort ou la securite, l’oreillette associee a la reconnaissance vocale 
permet de repondre ou appeler sans aucune manipulation. 


Le Call Center, concurrent ou allie? 

Interne ou externe, le Call Center a pris une place preponderante dans la 
strategie commerciale des entreprises. Mais est-il un concurrent des negocia- 
teurs ? J’ai pose la question a Jean-Marie Lagache. Voici son analyse: 

« Les resistances les plus farouches emanent de certains commerciaux peu enclins 
au partage de leurs emoluments qui voient venir autour du gateau de nouveaux 
convives et qui se demandent s’ils sont devenus a ce point mauvais qu’il soit neces- 
saire de s’entourer de prospecteurs telephoniques veritables espions de leurs sec- 
teurs. 

Pourtant si les resistances appartiennent majoritairement au domaine de Yaffectif, 
les raisons objectives defranchir lepas s’enracinent dans la realite tenace defaire 
davantage demain en depensant moins. » 

Jean-Marie Lagache met en avant dans son analyse l’accroissement du temps 
de face a face pour « multiplier les chances de vendre, peaufiner son appro- 
che commerciale, etendre sa visibility, et mobiliser jusqu’a Vaffolement (!) ses 
concurrents» et ajoute que le telephone va permettre de « mobiliser les forces 
la ou elles sont prolifiques, demeurer present sur un marche a forte valeur ajou- 
tee et amorcer la synergie du bouche-a-oreille .» S’agissant du consumerisme, 
Jean-Marie Lagache constate qu’il est devenu plus informe, plus exigeant et 
observe: « France Telecom reqoit en moyenne deux appels par an et par usager 
et s’attend a en recevoir dix dans les deux annees qui viennent. Un tel exemple 
demontre Yinutilite de debats concernant Vexistence des Call Centers sous toutes 
leurs formes, aucun service commercial de la planete n’etant en mesure de contenir 
cette lame de fond. Des lot s, la reelle difficulty residera dans la repartition des 
moyens, la bonne adequation de I’outil au marche, le choix des homines. » 

Effectivement, force telephonique et force terrain sont finalement deux vec- 
teurs au service d’un meme dessein et si chaque outil a sa juste place, les 
acteurs y trouveront leur compte: l’entreprise parce qu’il y aura synergie d’ef- 
forts done augmentation de resultats, le client parce qu’il sera bien servi, mais 
aussi le negociateur qui pourra beneficier, par exemple, de rendez-vous qua- 
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lifies, d’un fichier actualise, de ventes peripheriques additionnelles, d’infor- 
mations complementaires precieuses, autrement dit, d’etre dans de meilleures 
conditions pour exercer son talent. 


Ainsi, s’agissant des nouvelles technologies, a la question: 

« Sont-elles une menace pour les negociateurs? », 
la reponse est assurement non. 

Ne faisons pas/i, en effet, de la valeur ajoutee portee par le negociateur, 
son expertise, sa force de conseil et de proposition, son aptitude a orien- 
ter et guider son client vers une solution adaptee. 

Par consequent, considerons de lacon realiste 
que les nouvelles technologies sont de formidables moyens d’optimisation 
au service des negociateurs. 






Tactiques de questionnement L'expression orale et non verbale L'ecoute active 


FICHE 1 


Les atouts cles du negociateur 


o- 
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Atouts 


Composantes - Methodes 

Dysfonctionnements 

Comportement, etat d'esprit -* volonte de comprendre, tole¬ 
rance, patience, interet sincere, disponibilite, curiosite 

Respect des avis contraires ou differents 

Poser des questions, acquiescer, valorises demander des precisions 
Faire preuve d'empathie 

Prendre des notes 

Pratiquer la reformulation reciproque 

• Couper la parole 

• Poser des questions 
dont la reponse est 
induite 

• Penser, supposer a la 
place de I'interlocuteur 

La forme 

la voix 

- travailler I'intonation (relief) 

- utiliser les atouts (silence, sourire, respiration) 

- avoir un rythme adapte et un volume juste 

• Le ton monocorde 

• Le rythme trap rapide 

• Volume excessif 

Le fond 

la terminologie 

- utiliser le present (action) 

- utiliser le futur (implication) 

- privilegier les verbes d'action 

- avoir recours au vocabulaire positif 

- utiliser le nous (collectif) et le je (implication) 

- utiliser la terminologie adaptee a la typolo- 
gie de I'interlocuteur 

• Usage de I'imparfait 

• Usage du conditionnel 

• Usage abusif du « moi» 

• Utilisation du «on» 

• Les mots parasites 

• Usage de mots affaiblis 
(peut-etre, petit...) 

Le non-verbal 

expression, 

gestuelle 

-occupation de I'espace appropriee 

- gestuelle adaptee 

- regard franc 

- postures synchronisers 

• Negociation inconfor- 
table 

• Incongruence (le geste 
qui trahit le verbe) 

Questions 

d'information 

Objectifs: 

methodologie 

obtenir un savoir, collecter des connaissances 
questions ouvertes (-* volume + contort 
+ valorisation) 

questions fermees (-* directes, « droit au but») 

• Surabondance de 
questions fermees 

• (= interrogatoire) 

Questions 

d'approfon- 

dissement 

Objectifs: 
methodologie 

- pour aider a comprendre, pour verifier, 
controler, valider, pour en savoir plus 

-echo, ricochet, miroir, relais, reformulation 
interrogative 

- reformulation inversee - reformulation appui 

- reformulation controlee - reformulation 

reservee 

- reformulation deductive - reformulation 
interrogative 

• Manque de variete 

Questions 

d'orientation 

Objectifs: 

methodologie 

- pour influences guider, suggerer 

- boomerang, directe, dirigee, rhetorique, 
indirecte orientee, generalisee, interro¬ 
gative, diversion, polemique, analogique, 
a choix multiples, suggestive, alternative 
positive. 

• Poser des questions 
trap tot dans I'entretien 


u 
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Traitement des objections 
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Atouts 


Composantes - Methodes 

Dysfonctionnements 

Un etat d'esprit: un interlocuteur qui objecte = un interlocuteur 

• Etre trap reactif 

interesse 

• Esquiver, ne pas traiter 

Utiliser une tactique appropriee (environ 30 tactiques) 

• Considerer une objec¬ 
tion comme un desac- 

Avoir une methodologie structuree: 
reperer I'objection (-* ecoute active) 
admettre I'objection (-» empathie) 

comprendre I'objection (-» questions d'approfondissement) 
reformuler I'objection (-> pourvalider la comprehension) 
isoler I'objection (-» pour anticiper d'eventuelles objections 
supplementaires) 

traiter I'objection (-» informer, expliquer, demontrer, relativiser, 
compenser) 

controler (-* pour obtenir un accord explicite sur le traitement 

Pratiquer «l'ancrage» 

cord «personnel® 




FICHE 2 


Negociation pluri-interlocuteurs 



Le comportement adapte 

Les pieges 

et dysfonctionnements 

La negocia¬ 
tion face a un 
groupe 

• Reperer les roles et les fonctions 

• Comprendre le processus de decision (signataire, 
decideur, prescripteurs, utilisateurs influents) 

• Reperer et prendre en compte les typologies 

• Respecter les differences, voire les divergences 

• Faire des propositions a options variables 

• Prendre appui en temps reel sur les «suppor- 
teurs» 

• S'interesser equitablement et diplomatiquement 
a chaque interlocuteur 

• Reperer et s'appuyer sur les attentes communes 

• Prendre parti 

• Vouloir arbitrer les 
divergences 

• Sous-estimer (voire 
ignorer certains interlo- 
cuteurs) 

La negociation 
en binome 

• Avoir une reelle raison de se deplacer a 2 (ou +) 

• Chacun doit avoir un statut precis: 

• par exemple, titulaire du compte + expert ou 
titulaire du compte + N + 1 

• Chacun doit avoir un role precis et annonce 
dans I'entretien 

• Necessite une preparation accrue 

• Coupures de parole 

• Redondance 

• Contradictions 

• Perte de legitimate du 
titulaire du compte au 
profit de I'expert ou du 

N + 1 





Le langage des couleurs: (les comportements) SONCAS: les motivations 
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La dimension humaine de la negociation: 

motivations et comportements 


a 
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Qui 

Comment le reconnattre 

Comportement adapte 

SECURITE 

Aime reflechir, hesite, decisions 
concertees. 

• Rassurer (-» demontrer, garantir, 
prouver) 

ORGUEIL 

Fier, individualiste, a des certitudes. 

• Valoriser (-» impliquer, mettre en 
valeur) 

NOUVEAUTE 

Curieux, recherche le changement et 
I'originalite. 

• Innover (-» etre creatif, etonner) 

CONFORT 

Calme, aime ce qui est pratique et 
fonctionnel. 

• Assister (-* faciliter, etre disponible) 

ARGENT 

Materialiste, concret, recherche le 
gain. 

• Comparer, chiffrer (-> demontrer 
le ROD 


SYMPATHIE 


Bavard, delicat, convivial. 


ROUGE Ambitieux, independant, energique, 

autonome, decisif, gout du defi, 
direct, exigeant 


JAUNE 


# Impatient, impulsif 

Expressif, communicatif, enthou- 
siaste, tonique, amical, positif, 
demonstrate, gout du jeu 


• Faire plaisir (-» etre chaleureux, 
convivial, susciter la confiance, pren¬ 
dre son temps) 

• Etre parfaitement prepare 

• Aller droit au but 

• Avoir une approche professionnelle 

• Etre assertif 

• Mettre en relief les resultats 

• S'occuper de lui exclusivement 

• Le laisser parler un moment 

• Etre amical 

• Etre enthousiaste, enjoue 

• Recentrer (sur I'entretien utile) 


VERT 


t Desorganise 

Methodique, modeste, fiable, sens 
de I'ecoute, calme, sens des valeurs, 
encourageant 


#■' Rythme lent 


• Prendre en compte son rythme 

• Prendre en compte son environne- 
ment 

• Gagner sa confiance 

• Parler de faits (* opinions) 

• Mettre en evidence les valeurs 


BLEU 


Analytique, soigneux, reserve, 
reflechi, formel, attache aux normes, 
precis, factuel 

t- Perfectionniste, pointilleux 


• Fournir (beaucoup) d'informations 
chiffrees 

• Etre precis, rigoureux 

• Formaliser 

• Laisser du temps (pour I'analyse) 


o 
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FICHE 4 


En amont de la negociation : 

la preparation 
En aval: le suivi 


La preparation 

Les benefices 

• Prevoir/anticiper: les obstacles, les freins, les solutions possibles 

• Eviter: la dispersion, les oublis, la perte de temps, les erreurs 

• Gagner: en aisance done en efficacite 

Definir ses objectifs 

• Objectif 1 : optimal } 

• Objectif 2: realiste } Strategie de repli 

• Objectif 3: minimum ) 

Definir son organisation 

• Quel canal ? (visite, appel, courrier, mail) 

• Quelle equipe? (seul, binome, ressources) 

• Quelle logistique? (lieu, cadre, horaires, confidentialite) 

• Quel moment? (periode propice, moment propice) 

Mesurer les enjeux 

• Valeur ou poids des consequences de la negociation 

Collecter des informations 

• Pour connartre et comprendre (ne pas craindre la surabondance) 

• Objet: voir guide decouverte 

• Sources: historique entreprise, banques de donnees, presse specia¬ 
list 

Les composantes de la 
preparation 

• Construire une grille AIH 

• Etablir un plan de questionnement 

• Construire son argumentation 

• Rassembler les preuves et les supports 

• Anticiper les objections et preparer les reponses appropriees 

• Identifier les alternatives et les initiatives possibles 


Le suivi 

Objectif: fidelisation 

• Client fidele -* client bien suivi -* engagements tenus 

Respecter les engagements 

• Les avoir consignes 

• Les transmettre (communication interne) 

• Les controler 

• Les valoriser 

• Se montrer implique et disponible 

• Entretenir les relations 
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FICHE 5 


Le cycle de negociation 


Objectifs 

Composantes/ 

Comportement 

Erreurs courantes 

Methodes 

adapte 

a eviter 

Mise en situation 

• Positionner positive- 

• Ponctualite 

• £tat d'esprit positif 

• Retard 

ment son profession- 

• Non-verbal positif 

• Convivialite 

• Presentation trap 

nalisme et I'image 

• Presentations reci- 


dense 

de son entreprise 

proques (entreprises 


• Mise en situation 

• Instaurer un climat 

+ interlocuteurs) 


trap rapide 

de confiance 

• Echange cartes de visite 


• Inconfort 


• Gestion du temps 

• Construction ordre 


• Monologue 


du jour 




Decouverte 


• Valider et actualiser 

Plan de decouverte: 

Ecoute active: 

• Abus de questions 

les informations 

• L'entreprise: identite. 

• Prise de notes (selec¬ 

fermees 

«connues» 

activity, organisation, 

tive) 

• Deficit de prepara¬ 

• Decouvrir par le 

ressources, objectifs, 

• Rebonds 

tion en amont 

questionnement les 

projets 

• Acquiescements 

• Decouverte exclusi- 

informations man- 

• Son potentiel: situation 

• Questions d'appro- 

vement axee sur les 

quantes 

actuelle, enjeux, situa¬ 
tion attendue 

fondissement 

besoins 

• Les exces: insuffi- 
sance ou surabon- 
dance 


Diagnostic 


• Demontrer la bonne 

• Selection des besoins 

• Esprit de synthese 

• Confondre « syn¬ 

comprehension des 

cles 

• Empathie 

these » et «repeti¬ 

attentes, motiva¬ 

• Synthese 

• Reformulation 

tion » 

tions, besoins, insa¬ 
tisfactions, projets 

• Evaluation 


• Evoquer des points 
ininteressants ou 
accessoires 

• Oublier des points 
cles 


Proposition 


• Offrir une solution 

• Rebondir sur I'accord 

• Conviction 

• Proposition decon- 

adaptee 

suscite par I'evaluation 

• Persuasion 

nectee du diagnostic 


• Enoncer une solution 

• Assertivite 



adaptee: 




- de fagon affirmee; 




- de fagon suggeree. 




...A.. 
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Object ifs 

Composantes/ 

Methodes 

Comportement adapte 

Erreurs courantes 

a eviter 

Argumentation 

• Demontrer le bien- 
fonde de la solution 
proposee 

• Pratiquer I'argumentation 
selective (* exhaustive) 

• Methodologie: 

- reformulation 

- caracteristique a avan- 
tages 

- preuves 

- avantages a benefices 

- valeur ajoutee (/concur¬ 
rence) 

- evaluation 

• Conviction 

• Persuasion 

• Surabondance 
d'arguments 

• Repetition 
d'arguments 

• Arguments generi- 
ques (non relies a la 
decouverte) 

• EnchaTnements 
d'arguments sans 
validation explicite 
d'interet 

Valorisation 

• Etablir la contrepartie 
financiere de I'offre 
globale 

• Choisir le mode de pre¬ 
sentation du prix adapte: 

-affirmation; 

- retrait; 

- minimisation; 
-amplification; 

- analyse. 

• Pratiquer I'offre globale 

• Equite 

• « Donnant-Donnant® 

• Associer rigueur et 
flexibility 

• Assortir I'annonce de 
son prix d’une remise 

• Accepter une remise 
sans contrepartie 

• Subir une tactique 
manipulatoire 

Conclusion 

• Engager un accord 
reciproque et equi¬ 
table 

• Reperer les signaux 
d'acceptation (verbaux et 
non verbaux) 

• Resumer les benefices 
acceptes et susciter 
I'approbation 

• Inviter a concretiser par: 

- une conclusion directe, 

- une conclusion implicite, 

- une conclusion alter¬ 
native 

• Formaliser I'accord 

• Langage affirmatif 

• Assertivite 

• Conviction 

• Conclure trop tard 
(done sur-argumen- 
ter) 

• Usage du condition- 
nel (affaiblissement) 

• Peur du contrat 

Prise de conge 

• Confirmer ses 
engagements 

• Quitter son interlo- 
cuteur sur une image 
positive et profession- 
nelle 

• S'impliquer dans ('appli¬ 
cation des engagements 

• Se positionner comme 
coordinateur-facilitateur 

• Programmer les actions 
de suivi 

• Convenir du RV suivant 
et de son projet 

• Rassurer 

• Conforter 

• Les exces (bavardage 
inutile ou precipita¬ 
tion) 

• Oublier de convenir 
du prochain rendez¬ 
vous (date, ordre du 
jour) 
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FICHE 6 


Les calculs commerciaux 


Une hausse 

hausse de 2 % 

x 1,02 

Une remise 

remise de 12 % 

x 0,88 

Une 

progression 

120 - 180 

180/120= 1,50 = + 50 % 


140 - 400 

400/140 = 2,85 = + 185 % 

Une regression 

150-120 

120/150 = 0,80 = - 20 % 

Le pourcentage 
d'un ensemble 

40 % d'un ensemble de 70 

70 x 0,40 = 28 

La part d'un 
ensemble 

45 sur un ensemble de 225 

45/225 = 0,2 = 20 % 

Une marge en % 

Par exemple: PA = 480 - PV = 600 

1 - PA/PV done 1 - 480/600 = 0,2 
= 20 % 

Un prix de vente 

Par exemple: PA = 480 

PA/1 - marge done 480/1 - 0,2 = 600 

Un prix d'achat 

Par exemple: PV = 600 

PV x (1 - marge) done 600 x (1 - 0,2) 

= 480 

Un prix TTC 

Par exemple: PHT = 300 (TVA a 19,6 %) 

PV x 1,196 done 300 x 1,196 = 358,8 

Un prix HT 

Par exemple: PTTC = 358,8 (TVA a 

19,6 %) 

PTTC/1,196 done 358,8/1,196 = 300 

Une TVA 

Par exemple: PHT = 746 (TVA a 5,5 %) 

PHT x 0,055 done = 41 


Par exemple: PTTC = 787 (TVA a 5,5 %) 

PTTC/1,055 done 787/1,055 = 746 
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FICHE 7 


Processus de defense des marges 


Si le client: 

Le fournisseur doit: 

Demande un prix... 

Alors, quel est votre meilleur prix? 

Isoler 

Je vais vous I'indiquer, mais, mis a part le prix, 
est-ce que mon offre vous interesse? 

Insiste... 

Oui, mais il faut que votre offre soit attractive! 

Enoncer le prix initial 

Notre solution coute xxx € 

Objecte... 

Vous n'y pensez pas, c'est beaucoup trap cher! 

Argumenter 

Je vous rappelle que cette solution vous per- 
met... (par exemple, un retour sur investisse- 
ment en 13 mois) 

Demande des concessions... 

Je ne traiterai pas a un tel prix, il me faut une 
remise! 

Resister 

C'est pourtant la juste valeur d'une solution 
qui repond parfaitement a votre cahier des 
charges... 

Enonce ses conditions... 

Non ! Je vous ai dit que je ne traiterai pas cette 
affaire sans remise, il me faut x % ! 

Refuser 

Ce que vous me demandez la est tout a fait 
impossible! 

Insiste encore (et trahit son interet I) 

Ecoutez faites un effort! 

Ancrer 

Si je fais un effort, traiterons nous cette affaire 
ensemble? 

Insiste toujours et appate... 

Pourquoi pas? Je vous ai dit que votre solution 
m'interesse, mais faites-le I 

Introduire un prealable 

Seriez-vous pret a faciliter la mise en service de 
nos equipements? 

Interroge... 

C'est-a-dire? 

Ouvrir avec contrepartie 

Est-ce que durant la mise en service de notre 
systeme, environ une semaine, nous pourrions 
beneficier de I'assistance de votre ingenieur 
systeme et de votre technicien de maintenance? 

Esquisse un accord... 

C'est envisageable, je dois pouvoir vous obtenir 
cela! 

Proposer une concession 

Alors dans ce cas je peux prendre en charge le 
poste Y ce qui optimise votre budget de x €. 


Condure 

Je fais preparer les contrats en ce sens? 


N. B.: selon reticences, perpetuer les conces- 
sions-contreparties de fagon decroissante. 





Conclusion 


Alors un bon negociateur, est-ce, comme certains l’affirment une question de 
« don » (« avoir la fibre commerciale ») ? Ou, au contraire, comme d’autres le 
certifient, avec une bonne methode, ce metier, comme tous les autres, s’ap- 
prend? En fait, selon moi trois composantes majeures sont necessaries: 

Plutot que de « don » ou de « fibre », je prefere parler de motivation et meme 
de motivation extreme, c’est-a-dire de passion. 

« Rien de grand ne s’est accompli dans un monde sans passion. » 

G. Hegel 


Passion a laquelle doit etre associee une methodologie. 

Methodologie qui doit etre assortie de beaucoup de travail. 

«Je crois beaucoup en la chance, etje constate que plusje travaille, 

plus la chance me sourit. » 
T. Jefferson 


Puisse cet ouvrage contribuer a defendre ces valeurs... 
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